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1

JOHDANTO

Tybuupumus on yksi aikamme puheenaiheita. Tyduupumus on seka yksi-
I6n ettd organisaatioiden ja yhteiskunnan taakka. Vuonna 2012 Ty6 -ja ter-
veys -tutkimuksessa puutteellisen tydhyvinvoinnin kustannus oli arviolta
noin 41 miljoonaa euroa (Uusitalo-Arola, 2019, s. 8). Johtajille on asetettu
aivan uudenlaiset tavoitteet tyoeldamassd menestymiseksi. Tyotahti on
kiihtyva ja sita ajaa alituiseen muuttuvat tyétavat. Tehokas toiminta, jat-
kuvasti luovemmat ratkaisut seka toivottu tasapaino vapaa-ajan ja tyon va-
lilld tuovat haasteita johtajan hyvinvoinnille. Stressista on tullut yksi staat-
tinen osa elamaa ja sen vanavedessa ovat seuranneet myés monet ongel-
mat. WHO:n tutkimukset osoittavat, etta stressiin liittyvat sairaudet ovat
nykyaan yleisin sairaslomia aiheuttava tekija tyopaikoilla. (Uusitalo-Arola,
2019,s.7.)

Tyoterveyslaitos listaa suomalaisessa tydelamassa vaikuttavat tekijat,

jotka voivat pitkaan jatkuessa tai darimmaisina olla terveydelle haitaksi:

— epaselvat tavoitteet tyossa

— tyo6ta on liian paljon tai siina on jatkuva kiire

— tyomaaraa tai tyotahtia ei voi itse sdaadella

— ty0Ossa ei ole mahdollisuutta kehittya tai oppia uutta

— jatkuvat keskeytykset tai hairitsevat esteet tydssa

— vastuu toisista ihmisista tai taloudellisista tekijoista on epasuhdassa
toimintamahdollisuuksien kanssa

— tyOsta ei saa riittavasti palautetta ja arvostusta

— jatkuvat muutokset tai pitkittynyt epavarmuus voivat kuormittaa
tyontekijaa. (TTL, n.d.)

Edelld mainittujen tekijoiden lisdksi johtajat ovat tydssdan jatkuvasti teke-
misissa useiden sidosryhmien kanssa, tekemassa monimutkaisia paatoksia
ja toimivat ty6paivan aikana useissa eri rooleissa. (Huhtala, Lahteenkorva
& Feldt, 2011, s. 138).

Johtajien tyduupumuksen ennaltaehkaisy on tarkeas, silla he ovat avain-
asemassa yrityksen menestymisen kannalta. Toisaalta johtajan hyvinvointi
voi olla yhteydessa myos alaisten hyvinvointiin, mikali oireita heijastuu jo
johtajan kaytokseen. Tyduupumuksen ja siltd mahdollisesti suojaavien te-
kijoiden tutkimus on tarkeda myods yhteiskunnan kannalta, silla sairaspois-
saolot ja tyokyvyttdomyys aiheuttavat merkittavia yhteiskunnallisia kustan-
nuksia.

Tama tutkimus [dhestyy tyduupumusta kaytannonlaheisesti. Tutkimuksia
yksittdisistd hyvinvoinnin osa-alueista on loydettavissa paljon ja monesti
tutkimuksissa todetaankin, etta tyon kuormittavuus painottuu eri tehta-
vissa erilaisiin asioihin. Esimerkiksi johtajan tehtdvissa kuormitus kohdis-
tuu erilaisiin tekijoihin kuin heidan henkilostollaan. Useat tutkijat ovatkin



tehneet huomion, etta johtajien hyvinvointiin liittyvaa tutkimusta kaivat-
taisiin viela lisda. (Tyoterveyslaitos 2013, s. 12. kts. myos Skakon, Nielsen,
Borg, & Guzman, 2010)

My®ds johtaja voi kokea tyduupumusta ja tarvita haastavien tilanteiden tu-
eksi apua ja ymmarrysta. Luonnollisesti johtajilla on suuri vastuu tyonteki-
joistdaan ja organisaation menestyksestd, jolloin myds kertyvat paineet
ovat kovemmat ja voivat nain vaikuttaa negatiivisesti myos vapaa-aikaan.
Oikeanlainen palautuminen ja jaksaminen vaikuttavat myos koko organi-
saation hyvinvointiin. Paatosten tekijana johtaja on nain eettisesti avain-
asemassa luomassa organisaation henkildstohyvinvoinnin kulttuuria seka
odotuksia ja vaatimuksia tyontekijoita kohtaan. Panostus johdon hyvin-
vointiin ja osaamiseen on suuressa roolissa organisaatiossa, silla johtajan
vaikutusvalta on kauaskantoista suurien linjojen paatoksen teosta aina yk-
sildiden paivittdiseen tyokuormaan saakka. (Huhtala ym. 2011, s. 138)

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tama tutkimus on saanut alkunsa joulukuussa 2019 yhteistyoehdotuksesta
yritykselta nimelta Valonnayttaja. Yritys on uusi perustettava liiketoiminta
ja tulee keskittymaan yksildiden ja yhteis6jen kokonaisvaltaiseen hyvin-
vointiin. Toimeksiantajayrityksen strategia on ohjata henkildja seka yrityk-
sid ratkaisukeskeisen valmennuksen seka lyhytterapian keinoin. Yrityksen
padkohderyhma tulee olemaan johtavissa asemissa vaikuttavat henkil6t.

Tama tutkimus kartoittaa johtajien tydssa jaksamiseen ja hyvinvointiin liit-
tyvia tekijoita seka riskitekijoita, jotka saattavat johtaa tyduupumukseen.
Tutkimuksen tavoite on 10ytaa keinoja, joiden avulla johtavissa asemissa
tyoskentelevat ihmiset voisivat edesauttaa omaa jaksamistaan ja hyvin-
vointiaan. Tutkimustulosten perusteella toimeksiantajayrityksen on mah-
dollista muokata omaa palvelukonseptiaan asiakkaidensa tarpeisiin.

Tassa tutkimuksessa rajaus on tehty liiketoiminnan ylimpaan johtoon. Joh-
tajalla tarkoitetaan tassa yrityksen johtoryhmassa tyoskentelevia ylimpia
johdon henkil6ita. Tutkimuksessa halutaan tuoda esiin johtajien tyéuupu-
muksen riskit ja syyt seka |6ytaa keinoja johtajien tydohyvinvoinnin yllapita-
miseksi. Tutkimuksessa etsitdan vastauksia kysymyksiin: Mita on tyéuupu-
mus ja miten se ilmenee yksilon ja organisaation tasolla? Mitka johtajuu-
den erityispiirteet vaikuttavat johtajan tyossa jaksamiseen ja hyvinvoin-
tiin?

Taman tutkimuksen tavoite on:

— tutkia tyduupumusta ilmiona yksilon ja organisaation tasolla

— selvittaa riskeja ja syita, jotka saattavat aiheuttaa johtajien tybuupu-
musta

— |6ytda keinoja, joiden avulla johtavissa asemissa tyoskentelevat voisi-
vat edesauttaa omaa tyossa jaksamistaan.



Ty6uupumusta tarkastellaan johtajan nakdkulmasta ja tarkastelu painot-
tuu yritysjohdon tyéuupumuksen ennaltaehkaisevien toimien selvittami-
seen. Tutkimukseen on valittu kolme haastateltavaa, joiden kokemuksista
kootaan analyysi seka pohditaan johtajan ty6uupumuksen syita ja kootaan
keinoja edesauttaa johtajan tyossa jaksamista. Tama tutkimus vastaa suo-
raan tyoelaman tarpeisiin ja sen tuloksia kdytetdan toimeksiantajayrityk-
sen toiminnan kehittamisessa.

1.2 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen rakenne

Tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen empiirinen
tutkimus. Tama toteutuu puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jotta
voidaan kerdata monipuolisesti tietoa haastateltavilta. Puolistrukturoitu
teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastat-
telun valimuoto. Puolistrukturoidussa menetelmassa jokin haastattelun
nakokohta on lyoty lukkoon, mutta ei kaikkia. Tama mahdollistaa kysymys-
ten muotoilun haastattelukohtaisesti ja haastattelun kulun vastauskohtai-
sesti jokaisen haastateltavan kanssa. Menetelma etenee nimensa mukai-
sesti tiettyjen ennalta asetettujen teemojen mukaisesti ilman yksityiskoh-
taisesti asetettujen kysymysten rajoja. (Hirsjarvi & Hurme 2015, s. 47)

Haastattelut toteutetaan kolmelle haastateltavalle niin, ettd valikoidut
teemat toistuvat haastattelurungon mukaisesti. Yksityiskohtaisten kysy-
mysten sijaan haastattelu etenee valittujen teemojen mukaisesti. Kysy-
mysten jarjestys ja vastausten laajuus tulee mukautumaan haastateltavan
mukaan ja lisdkysymyksia voidaan esittaa tarpeen tullen. Teemat ovat siis
tiedossa, mutta kysymysten tarkka jarjestys ja muoto puuttuvat. (Hirsjarvi
& Hurme 2015, s. 47-48)

Tutkimuksen tavoitteita tukien haastatteluun on kutsuttu neuropsykolo-
gian erikoispsykologi Laura Sokka. Toisena kutsuttiin psykiatrian erikoislaa-
kari ja ratkaisukeskeiseen malliin keskittynyt psykoterapeutti Ben Furman.
Kolmantena kutsuttiin henkildstéjohtaja Marjo Paakko, joka toimii Realia
Groupin johtoryhmassa ja on kaiken kaikkiaan tyoskennellyt henkilosto-
johtamisen parissa yli 10 vuotta.

Haastateltavat edustavat oman ammattiryhmansa asiantuntijuutta ja an-
tavat nain tarkeaa tietoa tutkimuksen aiheista Teemahaastattelu on paras
tapa toteuttaa tama tutkimus laadullisen analyysin kokoamiseksi tutkitta-
vien nakdkulmista.

Ty6 on jaettu kolmeen osaan; teoriaan tyduupumuksesta ja johtajan tyosta
seka varsinaiseen tutkimusosaan johtajan tyduupumuksen riskeista, syista
ja tybuupumuksen ennaltaehkaisysta. Teoriaosuudessa kasitelldadn tyo-
uupumuksen ajankohtaisuutta ja merkitysta ihmisen hyvinvoinnille.

Tybuupumusta kasitellddn toisessa luvussa, jossa avataan se kasitteena,
sen madrittelya ja vaikutuksia yhteiskunnassa. Kolmannessa luvussa kasi-
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tellddn johtajan tyota useasta nakdkulmasta. Neljannessa luvussa esitel-
|aan tutkimusmenetelmat ja syvennytaan siihen, miten tutkimus on toteu-
tettu. Tutkimuksen tuloksia kasitelldan tyon viidennessa luvussa. Samai-
sessa luvussa pohditaan myds tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.
Tama tutkimus paattyy tulosten pohdintaan.



2 TYOUUPUMUS

Suomessa ensimmadinen vaestotutkimus tyouupumuksesta toteutettiin
vuonna 1997, jolloin tulos kertoi vakavan tyduupumuksen vaivaavaan 7 %
suomalaisista. Toinen suomalaistutkimus toteutettiin vuosina 2000-2001.
Taman tutkimuksen tulos poikkeaa ensimmaisesta, silla tulos kertoi vaka-
van tyéuupumuksen vaivaavan 2,5 % vaestosta. Tulosten poikkeavuutta
voidaan selittaa tutkimusteknisilla eroilla: vuoden 1997 tutkimus oli lyhyt
postikysely, kun taas 2000-2001 vuoden tutkimus sisalsi tulosten kokoa-
miseksi monia terveyden ja toimintakyvyn osa-alueita tutkivan kokonai-
suuden. Tyouupumuksesta on julkaistu kansainvalisesti yli 6000 kirjaa, vai-
tosta ja artikkelia. (Ahola, Honkonen, Kalimo, Nykyri, Aromaa, Lonnqvist,
2004 kts. myos Schaufeli, Leiter & Maslach,2008, s. 204-205)

Tutkimusten mukaan nuorten tydssajaksaminen karsii esimerkiksi tyoela-
man staattisuudesta johtuvista pettymyksista tai elamanhallinnan ongel-
mista. Vanhempien tyodntekijoiden riskind ovat esimerkiksi luonteenomi-
naisuudet, kuten tunnollisuus, kiltteys tai taydellisyyden tavoittelu. Suu-
rimpaan tyouupumuksen riskiryhmaan kuuluvat nuoret tyontekijat seka
55—-64-vuotiaat tyontekijat. Tyduupuneita tutkittaessa on havaittu seuraa-
via toistuvia piirteita: motivoitunut tyontekija, jolla on korkeat sisdiset ta-
voitteet tydlleen, epdsuotuisat tyoolosuhteet, joissa tavoitteita ei pystyta
saavuttamaan ja sellaiset selviytymiskeinot, joiden avulla ei paasta myon-
teiseen ratkaisuun. (Ahola ym. 2004; Talouseldama, 2019.)

2.1 Tybuupumuksen madritelma

Tybuupumus madritelldaan pitkittyneena stressioireyhtymana. Pitkitty-
neena tyostressi aiheuttaa kriisin omaa tyota kohtaan ja ihminen alkaa ko-
kea riittamattomyyden tunteita. Tyduupumusta on kuvattu energian lopul-
lisena ehtymisend ja kynttilan sammumisena. Kerran vahvana palanut
liekki ei voi jatkaa palamista, ellei silla ole liekkiin tarvittavia resursseja kay-
tossaan. Ajan saatossa henkild, joka kokee tybuupumuksen oireita menet-
taa kykynsa tuotteliaaseen tyohon. Tyokapasiteetti laskee ja oman tyén
vaikuttavuus vahenee, jolloin riittdmattomyyden tunteet kasvavat aiheut-
taen henkildlle kriisin omaa ty6taan kohtaan. (Ahola ym. 2004; Schaufeli
ym. 2008)

Aholan ym. (2004) mukaan tyéuupumuksella katsotaan olevan kolme laa-
dullista erityispiirrettd: 1. uupumusasteinen vasymys, 2. kyynisyyden li-
sddntyminen ja 3. huonontunut ammatillinen itsetunto (Kuva 1).



Kuva l. Tyduupumuksen kolme oiretta (Summanen, 2019, s. 48)

Aluksi tyduupumustutkimuksen painopiste on ollut |adketieteellinen. Tut-
kimus on pohjautunut fysiologiseen stressiin, jonka katsottiin saavan al-
kunsa yksilon fysiologisesta reaktiosta erilaisiin kuormituksiin kuten haital-
lisiin aineisiin, meluun, kylmaan seka tyon fyysisyyteen. Toistuessaan ja pit-
kakestoisena nama arsykkeet alkoivat aiheuttaa tunnereaktioita ja johtaa
moniin sairauksiin. Tutkimus on kehittynyt nykyisin kattamaan yksilén rea-
goinnin lisaksi tyon ja tyoolojen aiheuttamien arsykkeiden vaikutuksia.
Maarittelyn kokonaisuus rakentuu nain psykologisiin, kayttaytymisen ja
ympariston tuottamiin stressin oireisiin. (Manka, 2012, s. 45)

Tybuupumuksen tunnistamisessa on otettu kayttoon erilaisia tyovalineita.
Kuuluisimpana tyouupumuksen mittaamisessa voidaan pitda Christina
Maslachin kehittamda Maslach burnout inventory eli MBI-GS-
kyselylomaketta. Christina Maslach maaritteli tybuupumuksen koostuvan
kolmesta osasta: emotionaalinen uupumus, etddantyminen tyosta seka hei-
kentynyt tyoteho. Tama tyokalu siis loi oman luotettavan asteikon tyo-
uupumuksen tutkimukselle, mikd mahdollisti paremman tutkimuksen.
Edelleen MBI-GS-kysely on yksi kadytetyimpia tyokaluja tyduupumuksen
tunnistamisessa. Tyouupumuksen maarittelya ja tutkimusta sukupolvien
valilld ovat kehittaneet myos teknologian mahdollisuudet, talouden kasvu
ja hierarkiamuutokset organisaation rakenteen madaltuessa. (Bianchiym.
2015, 5. 29.)

Talla hetkellda Suomessa on kaynnissa hanke parantamaan tyduupumuksen
arviointia tyopaikoilla. Tavoite on luoda kansalliset kliiniset raja-arvot tyo-
uupumuksen tunnistamiseksi ja kehittdaa uusi menetelma tyoterveyshuol-
lon kdyttoon. Raja-arvot vastaisivat ajantasaisesti ja aiempaa luotettavam-
min siihen, kuinka moni suomalainen karsii tyduupumuksesta. Hankkeen
tavoite on luoda niin kutsuttu liikennevalomalli parantamaan ty6uupu-
muksen varhaista tunnistamista. Malli toimisi tyéterveyden tukena liiken-
nevalojen tavoin mitaten tyduupumuksen oireita, jolloin tydnohjaaminen



tai uudelleen jarjestely voisi alkaa ajoissa. Malli tavoittelee tyduupumuk-
sen varhaista tunnistamista ja ennaltaehkaisya. (TTL, 2019)

Kokonaisuudessaan tyouupumustutkimuksessa on edetty tyduupumuksen
maarittelysta ja sen ldhtokohtaisesti negatiivisesta katsomuksesta kohti
ratkaisukeskeistd katsomusta. Schaufeli ym. (2008, s. 214-215) nakevat
2000-luvun alussa positiivisen muutoksen tyduupumustutkimuksessa. Po-
sitiivisen psykologian trendi on muuttanut tutkimusta negatiivisten oirei-
den ja maaritellyn sijasta kohti tyéhyvinvoinnin ja tyoyhteisojen kehitta-
mista. Tyduupumuksen tutkimus aloitettiin vastakkaiselta suunnalta kuin
aiemmin mainitulla MBI mittarilla. Uusi katsomus tutkii positiivista tyohon
sitoutumista ja tydonuupumuksen tunnistamisessa edetaan tyéhyvinvoin-
nista kohti negatiivista tydssa uupumista. Tutkimuksen lahtékohtana on,
ettd tyohon sitoutumiselle ominaista on energia, osallistuminen ja tehok-
kuus. Tyduupumus tunnistetaan tutkimuksessa, jos positiivinen energia on
muuttunut uupumiseksi, osallisuus kdaantynyt kyynisyydeksi ja tehokkuus
muuttunut tehottomuudeksi.

2.2  Tyobuupumuksen vaikutukset

Suomalaisten ty6hyvinvoinnin tutkimuksessa on tarkeda ymmartas,

kuinka suuria puutteellisen tyéhyvinvoinnin kustannukset ovat. Suomen

bruttokansantuote oli vuonna 2010 noin 180 miljardia euroa, valtion bud-

jetin ollessa noin 50 miljardia. Samana vuonna tyéhyvinvointiin liittyvat

kustannukset olivat seuraavat:

— sairauspoissaolot noin 4% tyépanoksesta eli noin 7 miljardia euroa

— ennenaikaiset eldkkeet noin 18 miljardia euroa

— tyOtapaturmat noin 2 miljardia euroa

— presenteismi (tyontekija tulee sairaana toihin) noin 4% tydpanok-
sesta eli 7 miljardia euroa

— terveyden- ja sairaanhoitokulut noin 7 miljardia euroa.

Edelld mainitut kustannukset ovat yhteensa 41 miljardia. Nama ovat kus-
tannuksia, joihin tyéhyvinvointia kehittamalla voidaan vaikuttaa. Kysei-
sena vuonna tyopaikkojen panostus tyohyvinvointiin on ollut 2 miljardia
euroa. Kustannusten vahentamiseksi tyopaikkojen olisi panostettava
enemman tyohyvinvointiin. Avainasemassa on myds tyduupumuksen tut-
kimustoiminnan edelleen kehittdminen. (Manka & Manka, 2016, s. 26)

Puranen (2019) pohtii, kuinka suomalaisten fyysinen kunto on laskenut
vuosi vuodelta aiheuttaen fyysisen ja psyykkisen hyvinvoinnin rajun laskun.
Hyvinvoinnin lasku aiheuttaa jatkuvasti suurempia kustannuksia yhteis-
kunnalle, mikali tilanne ei muutu. Puranen luettelee monia syita psyykki-
sen hyvinvoinnin laskulle: tyéelaman kilpailun koveneminen, teknologian
tuoma mahdollisuus/vaatimus olla tavoitettavissa ympari vuorokauden,
ihmisen oman identiteetin jatkuva tarkastelu seka vertailu sosiaalisen me-
dian myota. Han myos tuo esille, ettei syiden ja syyllisten osoittelu auta



asiassa, koska kehityksen vauhtia ei voida hidastaa. Puranen keskittyisi
enemman ratkaisuihin, milld saadaan ihmiset pysymaan terveina ja kyvyk-
kdinad kohtaamaan haasteet elamdssa. Ratkaisuiksi ajatellaan suuret ja mo-
nimutkaiset tavat, vaikka yksilon ndakékulmasta ratkaisu on yksinkertainen.
Maailman muuttuessa ja kehittyessa ovat keinot vauhdissa pysymiseen lo-
pulta helpot.

Myos elakeyhtic Varman yliladkari Jan Schugk pohtii, kuinka monet eri te-
kijat vaikuttavat nykypaivan tydssa jaksamiseen. Suorituspaineet kasvavat,
globalisaatio ja ilmastonmuutos tuovat epavarmuutta ja lista kasvaa jatku-
vasti. Mielenterveyden ongelmien kasvussa tulee huomioida, ettd masen-
nus tai muu diagnoosi voi olla se ensimmaiseksi mainittu syy sairaslomalle.
Mielenterveyden ongelmat ovat yhteiskunnassa monimuotoinen taakka ja
esimerkiksi tyouupumuksen vaikutus tydkyvyttomyyteen, sairaspoissa-
oloihin ja ndin talouteen on haastavaa selvittaa. Tyduupumuksen oireet ei-
vat ole sairausloman peruste Suomessa. Sen sijaan tyouupumukseen liit-
tyva unettomuus, ahdistuneisuus, keskittymis- ja muistivaikeudet tai muut
oireet saattavat vaatia ladketieteellisia hoitotoimenpiteita. Tyoterveyslai-
toksen tutkimusprofessori Ari Vaananen pohtii mielenterveyden hairioi-
den osuutta suomalaisten sairaspoissaoloissa. Ty6 on nykyaan enemman
tietointensiivista ja suorituskeskeista, joten vuorovaikutus - ja tunnetaidot
korostuvat vastapainona aivoja kuormittavalle tyolle. (Raeste, 2019, s. 28-
29; Uusitalo-Arola, 2019, s. 36.)

Ruotsissa tyduupumus on tunnistettavampi, silla tyduupumukselle on an-
nettu oma nimikkeensa ja oikeutus sairaslomaan. Maailman terveysjar-
jestd (World Health Organization) on myds lisannyt tyéuupumuksen kan-
sainvdliseen tautiluokitukseensa. Uuden luokituksen mukaan WHO maa-
rittelee loppuun palamisen olevan oire hallitsemattomasta kroonisesta
tyOperdisesta stressistda. WHO:n luokituksessa tyduupumukselle ominaista
on energian loppumisen tai sammumisen tunteet, lisddantynyt henkinen
etdisyys tyostdan tai kokea kielteisyytta tai kyynisyytta tyossaan. Edelld
mainitut alentavat pitkdaan jatkuessaan tyon tehokkuutta. Luokituksen mu-
kaan tyduupumus viittaa nimenomaisesti tydelaman kontekstiin, eika sita
pitdisi soveltaa kokemuksiin muilta eldméanaloilta. (WHO, 2019; Uusitalo-
Arola, 2019, s. 36.)

2.3 Tyobuupumuksen ja masennuksen erot

Tybuupumuksen on tutkittu oireilevan monimuotoisesti ja linkittyvan mo-
niin muihin sairauksiin. Puolella uupuneista on diagnosoitu masennus ja
joka viidennelld ahdistuneisuutta seka joka kymmenennella alkoholiriippu-
vuus. Naiden sairauksien valinen suhde ei ole selkea ja esimerkiksi masen-
nus ja uupumus on tarkeaa pitaa erilldaan toisistaan, silla toipuminen naista
kahdesta tilasta on erilaista. Masentunut kannustetaan pitamaan huolta
fyysisesta hyvinvoinnistaan henkisen tueksi. Tyduupunut taas on puskenut
jo itsedan liikaa ja ollut lilan aktiivinen. Talloin tarkeampaa on lepoon mo-
tivointi ja armollisuus. Kuitenkaan liikaa passiivisuuteen uppoamatta, silla



se ei elvytd uupunuttakaan. Toinen eroavaisuus on, ettd masentunutta
henkil6a autetaan muuntamaan ajatusmaailmaa ja kdyttamaan erilaisia
ajatustekniikoita parantuakseen, kun uupunut taas karsii totaalisesta voi-
mien ehtymisestd, jolloin ajatusmaailman muuntaminen ei ole paras hoi-
tokeino. (Aulankoski & Lundahl, luku 4)

Masennus ja tyduupumus voivat ilmeta samaan aikaan ja seurata kumpikin
toistaan. Tyduupumus voi johtaa masennukseen, mutta toisinpain se ei ole
kovin yleinen. Masennuksesta henkild voi paatya tyduupumuksen tilaan
tyostressin kautta. Jalkimaisesta voi kehittya tyduupumus ilman masen-
nustakin. Vaikka oireyhtymat ovat vastakkaisia, niin kummassakin vaikut-
taa elaman mittaa omaksutut ajatusmallit. Kumpikin myos asettaa koki-
jansa tarkastelemaan vastaako eletty elama omia arvoja ja arvioimaan
omia elamantottumuksia. (Aulankoski & Lundahl, luku 4)

2.4 Johtajan tybuupumus

Miksi johtajien tyduupumuksen ymmartaminen ja tunnistaminen on tar-
kedaa? Johtajien erilaiset kokemukset ja kyvyt tunnistaa tyouupumusta
ovat arvokkaita hyvinvoivan organisaation yllapitamiseksi ja kehitta-
miseksi. Johtajan tyohyvinvointia haastavat nykytyéelamassa kovat pai-
neet, laajat organisaatiomuutokset seka aseman yksindisyys. Johtajalla on
luonnollisesti enemman valtaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa, mutta myos
enemman vastuuta. Johtajien tyohon lukeutuu monia vastuita suhteessa
organisaation tavoitteellisuuteen ja tuloksellisuuteen seka suhteessa alai-
siinsa, jotka herkasti toimivat johtajien antaman esimerkin mukaisesti.
Tyon asettamat vaatimukset haastavat johtajan pohtimaan oman toimin-
tansa, valintojensa tai paatostensa oikeellisuutta. Johtamistyon monimut-
kaisuus, hektisyys ja eri puolilta tulevat odotukset tekevat monista tyoti-
lanteista haastavia. Johtajan ty0 on epdvarmuutta alati muuttuvassa yh-
teiskunnassa. Uusia epavarmuutta aiheuttavia piirteita syntyy jatkuvasti ja
niihin johtajan on loydettava uudet toimintatavat. (Kujala ym. 2012, s. 74-
78, kts. myos Huhtala ym. 2011, s.137)

Huhtala ym. (2011 s.146-147) ovat tutkineet organisaatiokulttuurin eetti-
syyden vaikutusta suomalaisten johtajien tydssa jaksamiseen. Epdeet-
tiseksi organisaatiokulttuurinsa arvioineilla johtajilla oli enemman kuor-
mittuneisuutta ja he kokivat stressia, mika oli yhteydessa tyduupumuk-
seen. Tutkimuksessa nostettiin esille johtajien ajanpuute, puutteelliset tie-
dot ja riittamaton paatosvalta kantaakseen taysi vastuu omista vastuualu-
eista. Tutkimuksessa eettiseksi tyokulttuurinsa kokevilla johtajilla oli ty6s-
saan enemman tyonimua ja tyo toimi heille enemman voimavarana.

Tapiola -ryhman vuonna 2011 suomalaisille yritysjohtajille toteuttaman
kyselytutkimuksen mukaan noin kolme neljdsosaa johtajista arvioi oman
ty6hyvinvointinsa hyvaksi tai erinomaiseksi. Tutkimuksessa tyon mielek-
kyyteen koettiin vaikuttavan kiire, suuri tyémaara ja markkinoiden epavar-
muus. Johtajista 37 prosenttia koki erittdin paljon tai melko paljon stressia,
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joskin lahes sama osuus vastaajista koki vain vahan stressida. Myos Kevan
2011 tuottama tutkimus nostaa esille johtajien kokevan henkil6kohtaisen
tyohyvinvoinnin haasteiksi pitkat tyopaivat, perheen ja tyén yhteensovit-
tamisen seka stressin ja tyovasymyksen hallinnan. Toisaalta kuntajohtajien
henkinen ja fyysinen tyokyky olivat mallillaan, ja heilld on hyvat mahdolli-
suudet kehittaa itsedan. (Kuuluvainen, 2013, s. 21)

Johtajan tyduupumus on hyvin arkaluontoinen ja vaikeasti tunnistettava
oireyhtyma. Johtajien voi olla vaikea myontaa tyduupumusta omalle koh-
dalleen. My6s hapean ja riittamattomyyden tunteet nousevat tutkimuksen
tuloksissa esiin. Uupumisen syiksi summataan esimiehen tuen puute, joh-
tajuusongelmat ja huono henkiléstéjohtaminen. Johtoryhman jasenten
saama tuki esimiehelta ja avoin keskustelu olisivat tutkimuksen mukaan
ensiarvoisen tarkeita johtajan tydhyvinvoinnin parantamiseksi. (Summa-
nen, 2019, s. 168)
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3 JOHTAJAN TYO JA SEN VAIKUTUKSET JOHTAJAN JAKSAMISEEN

Johtaja on yritystoiminnan avaintekija luomassa ihmisia sitovaa visiota ja
arvomaailmaa liiketoiminnalle. Ihmisten johtaminen seka yritystoiminnan
kehittaminen arvoja kunnioittaen ovat johtajalle kokonaisuuden hallitse-
miseksi tarkeimpia osaamisalueita. Nykypadivan johtajuus on vuorovaiku-
tuksessa eri organisaatiotasojen kanssa samanaikaisesti. Liiketoimintaym-
paristd muuttuu jatkuvasti ja johtajan on arvioitava muutosta hallitakseen
liilketoiminnan riskeja. Johtaja tyoskentelee hallituksen, tyodntekijéiden
seka sidosryhmien odotusten keskella. (Kujala ym. 2012, s. 69-70)

Johtamisen tavat ovat muuttuneet. Autoritaarisesta johtajuudesta on ke-
hitytty tavoite- tai tulosjohtamiseen, tilannejohtamiseen seka kannusta-
vaan johtamiseen. Nykypaivana tama tarkoittaa modernin ja vuorovaikut-
teisin johtamisen hallitsemista. Taman aikakauden johtajan tulee saada
tyontekijat kokemaan itsensa hyddylliseksi ja tarkedksi osaksi organisaa-
tiota. Avainasemaan nousevat tiedonkulku ja kuunteleminen. Johtajan tu-
lee tuntea henkilstonsa, jotta pystyy valitsemaan motivoivat johtamista-
vat vahvan ja sitoutuneen tyoyhteison luomiseksi. Johtajan tyo voi olla an-
toisaa ja sujuvaa motivoituneen ja itseohjautuvan henkiloston kanssa tai
se voi olla vaativaa osaamattomien tai epamotivoituneiden henkildiden
kanssa. Hyvan johtajan tarkeda ominaisuus on saada oma henkilostonsa
motivoitumaan tavoitteista seka sisdistamaan yrityksen arvot yhteisiksi ja
organisaatiokulttuuri kaikkien omaksi. Yrityksen johtamisosaaminen on ta-
man padivan yrityksilla keskeinen kilpailutekija. (Kujala ym. 2012, s. 71;
Manka & Manka, 2016, s.71)

Menneelld vuosikymmenella positiivinen psykologia on kehittynyt ja yleis-
tynyt. Yritykset ovat omaksuneet positiivisen tulokulman tyéhon sitoutta-
miseen ja erilaisten ammattilaisten palvelut ovat lisdantyneet liike-ela-
massa. Nykydan tarvitaan motivoituneita, itseohjautuvia, vastuullisia ja
osallistuvia tyontekijoita oikeille paikoille organisaatiossa. Viimeisimmat
tutkimukset osoittavat, etta sitoutunut tydyhteis6é saavuttaa parempia ta-
loudellisia tuloksia verrattuna keskivertoon sitoutumiseen tydyhteisossa.
Yrityksen yrittaessa tehda parempaa tulosta pienemmalla maaralla henki-
[6st6ad, on yksittdisen tyontekijan panos kriittinen osa yrityksen menes-
tystd. Toimivaa ja tuloksekasta liiketoimintaa ei saavuteta vain takaamalla
henkiléston terveys, vaan luomalla toimiva tydyhteis6. Parhaiden tulosten
takaamiseksi organisaation on pyrittdva sitouttamaan henkilostd yhtei-
seen tavoitteeseen. (Schaufeli, ym. 2008, s. 216)

Manka ja Manka (2014) esittavat aineettoman pddaoman olevan yksi orga-
nisaation merkittavimmista kansantalouden kulmakivistad. Aineeton paa-
oma jakautuu sosiaaliseen eli yhteisolliseen pddomaan seka psykologiseen
eli inhimilliseen pddomaan. Aineettomalla pddomalla on todettu olevan
suora yhteys sairastavuuteen ja suorituskykyyn. Tyoelaman laadun paran-
tamiseksi ja kasvun seka kehityksen jatkumiseksi on inhimillinen pddoma
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erityisen tarkea. Kilpailukyvyn paineessa perinteinen tapa lisata organisaa-
tion voimavaroja ei ole enaa yksinaan vastaus tehojen lisdamiseksi. Yrityk-
sen tulosta ei enda paranneta lisdamalla suoraan uusia tyotekijoita nosta-
maan henkiléstdovoimavaroja, vaan nyt on loydettava uusia tapoja tehda
tyota ja jaksaa paremmin. Johtaminen on yksi suuri osa organisaation ai-
neetonta pddomaa. Tatd padomaa on vain ihmisissa, joiden osaamispaa-
omalla organisaatiot nykyaan kilpailevat. Henkil6éston osaamisesta on tul-
lut keskeinen strateginen tekija, mika kasaa johtamiselle paineita. Nyky-
paivan liike-elamassa innovatiivinen ja ratkaisukeskeinen laatuajattelu on
paras kilpailuetu.

Johtajuuden myodnteiset piirteet ovat yhdistyneet eri johtajuusteorioissa,
ja sen mukana johtaminen on myds muuttumassa entista kokonaisvaltai-
semmaksi. Resurssien niukkuuden vuoksi on kiinnitetty yha enemman
huomiota siihen, minkalaisia sisdisia ja ulkoisia tuloksia johtamisella saavu-
tetaan. Kuten kuvassa 2. hyvinvoiva organisaatio syntyy organisaation in-
himillisen padgoman, yhteisén toimivuuden ja sosiaalisen padoman seka ra-
kennepadoman yhteisvaikutuksesta. Ndiden johtaminen kytkeytyy suori-
tuskykyyn, tuloksellisuuteen ja henkiléston hyvinvointiin. Johtamisen ke-
hittamiselld on saavutettavissa paljon hyotyja. (Manka, 2016, s. 76)

Yhteison toimivuus ja
sosiaalinen padoma

-sosiaalinen tuki

esimies-alaissuhteet

Organisaation

Yksilon inhimillinen padoma
- psykologinen paaoma
-asenteet

tiedot,taidot ja osaaminen

Tyo-

rakennepadoma
-tieto-ja
johtamisjarjestelmat
panostukset kehittdmiseen

organisaatiokulttuuri

hyvinvointi-
padaoma

Kuva 2. Kuvaus aineettoman padoman rakenteesta (Manka & Manka,
2016, s. 32)

3.1 Ajankaytto ja vastuun jako

Johtajien aseman kuormittavuutta pohtiessa huomio kiinnittyy useimmi-
ten ajankayttoon. Jokaisen jaksamisella on rajansa, toisilla ne tulevat vas-
taan nopeammin kuin toisilla. Naiden rajojen tunnistaminen on tarkeda
niin johtajalle itselleen kuin alaistensa rajojen ymmartamisen nakokul-
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masta. Seka johtaja ettd alaiset tarvitsevat palautumisvaiheita ja lepoa jak-
saakseen pitemmallakin aikavalilla. Johtajalle tarkea taito tydssaan on teh-
tavien delegointi, jotta han voi keskittyd omaan tehtavaansa eli johtami-
seen. Avainasemassa on, etta keskittyy oikeisiin asioihin oikealla ajalla,
muuten voi sortua tekemaan paljon, mutta vadria asioita. Johtajan hyvalla
ajan- ja asioiden hallinnalla padsevat seka johtaja etta alaiset paremmalla
jaksamisella parempiin tuloksiin. (Noronen, 2002)

Johtaminen on nykyaan kollektiivinen prosessi. Nykyjohtaminen on enem-
man yhteistoimintaa kuin yhden yksilén tehtava. Jaettu johtajuus perustuu
ajatukseen, etta johtaminen on niin suuri ja tarkea osa organisaatiota, etta
se ei voi olla vain yhden ihmisen tehtava. Hyva johtaminen on yhteistoi-
mintaa, johon osallistuvat kaikki tyoyhteisén jasenet. Edelleen tarvitaan
johtajia, mutta taman on osattava jakaa vastuuta ja valtaa, jolloin johto-
tehtdvasta ei tule niin uuvuttava. Johtamistilanteet kuluttavat niin psyyk-
kista kuin fyysistakin osaa johtajan jaksamisesta. Usein jakamattomat tyot
tai ajan rajallisuus tyossa heijastuu kotiin vieden mahdollisuuksia vapaa-
ajan palauttavilta vaikutuksilta. Johtajalla on useita rooleja tyopaivansa ai-
kana paatoksentekoon riskien arviointiin, neuvotteluun ja kannustukseen
liittyen. Joskus naita voi olla vaikea sovittaa yhteen tyopaivan aikana ja joh-
tajana tyoskenteleva henkil6 voi kokea vaikeuksia siirtya tyopaivan paatty-
essd johtajan roolista vapaa-ajan rooliin. (Pirttild, Hiltunen, Huhtala, &
Feldt, 2019 s. 41-42; Kujala, 2012 s. 93 kts. myos Sydanmaalakka, 2019, s.
153)

Paineita voivat synnyttdaa myos tietyt luonteen piirteet. Onko tarkeaa kont-
rolloida kaikkea ja pitda kaikki langat omissa kdsissdadn vai osaako jakaa
vastuuta? Kontrolliongelmista ja itsensa korvaamattomana pitdmisesta voi
tulla ongelmia, koska silloin jaa yksin ja jatkuvassa kiireessa. Siina ylirasit-
taa seka itsensa ja tyOnsa ja voi joutua jakamaan taakkaa kiireesta muille,
jolloin koko tyoyhteiso on stressissa. Johtajalle onkin erinomaisen tarkeaa
luottaa muihin ihmisiin ja tunnistaa, milla aikataululla ja kuinka paljon
tyontekijoitdaan voi tyollistaa. (Noronen, 2002)

3.2 Eettiset valinnat ja johtamisen haasteet

Huhtala ym. (2011, s. 148) kokoavat tutkimuksessaan tuloksia johtajan tyo-
stressista seuraavasti: Eettisesti haastavat tilanteet nayttavat aiheuttavan
stressid, joka on yhteydessa korkeaan kokemukseen tyduupumuksesta.
Myds Schaufelin ja Bakkerin (2004, s. 293) tutkimustulokset ovat linjassa
edelld mainitun tuloksen kanssa; tyon kovat vaatimukset altistavat tyo-
uupumukselle, mutta positiivista tyohyvinvointia selittavat yksilon omat
voimavarat, eivat niinkdan vaatimusten vahaisyys.

Johtajan kohtaamat eettiset ongelmat syntyvat usein paatoksentekotilan-
teissa, joissa on mukana eettinen kysymys. Nama tilanteet voidaan jakaa
ongelmiin, jotka johtuvat siitd, ettei johtaja tiedd, mika on oikein seka on-
gelmiin, joissa johtaja ei toimi sen mukaan, minka tietaisi olevan oikein.
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Johtaja voi esimerkiksi ymmartaa millainen ratkaisu olisi tilanteessa eetti-
nen, mutta valitsee epédeettisen ratkaisun (esimerkiksi tiedon pimittami-
sen). Edelld mainitut tilanteet kuvaavat ristiriitaa yksilon ja ympariston va-
lilld. Arvokonflikti yksilon ja organisaation, seka organisaation virallisten ja
kdytannossa toteutettujen arvojen valillda on yksi huomattavimpia tyo-
uupumuksen aiheuttajia nykypaivana. (Huhtala ym. 2011 s. 139)

On sindnsa ymmarrettavaa, etta monet johtajat kokevat olevansa ahtaalla.
Johtajat oivaltavat yleensa hyvin tyontekijéiden panoksen, heidan hyvin-
vointinsa merkityksen ja luovuutensa tuomat edut liikketoiminnan tuloksen
kannalta. Samaan aikaan he joutuvat kuitenkin arvioimaan taloudellisia
valttamattomyyksia ja hallitsemaan liiketoiminnan riskeja. Ymmarrys ja
vastuu on osoitettava sekd henkiloston etta talouden kannalta. (Kujala,
ym. 2012, s. 51)

Suoritettaviin tehtaviin liittyy usein myo6s aikapaineita, jotka luovat kiireen
tuntua ja tehtavien sisallot saattavat muuttua nopeastikin. Tilanteet kulut-
tavat niin johtajan psyykkista kuin fyysistakin jaksamista. Usein ajan rajal-
lisuus tyossa heijastuu kotiin ja vie mahdollisuuksia perhe-elaman ja har-
rastusten palauttavilta vaikutuksilta. (Noronen, 2002)

Johtajille kohdistuu paineita my0s tyon jatkuvuuden suhteen. Keskuskaup-
pakamarin tutkimuksessa vuonna 2018 toimitusjohtajan toimikauden
kesto on ollut keskimaarin 5,1 vuotta. Toimitusjohtaja tyoskentelee johta-
jasopimuksella, jolloin sopimuksessa ei ole minkaanlaista lakisdateista irti-
sanomissuojaa, silla kysymyksessa ei ole tyésuhde. Vaikka toimitusjohta-
juus kestda keskimaarin suhteellisen lyhyen ajan, menestyvilla toimitus-
johtajilla toimitusjohtajuus voi jatkua hyvin pitkaankin. Keskuskauppaka-
marin artikkelissa kerrotaan vaihtuvuuden olevan suurta ja urakierron no-
peaa porssiyhtididen toimitusjohtajien listauksia seuratessa. (Linnainmaa,
Turunen, 2018 s. 16, 30)

Johtajan kokema ristiriitaisuus odotusten keskellad ei nykyaan jaa enaa or-
ganisaation sisalle. Nykydaan myos media ja julkisuus kritisoivat johtajan va-
lintoja. Erityisen tarkastelun alla ovat edellda mainitusti porssiyhtiét ja nii-
den vastuuhenkilot. Ei riitd, ettd johtaja toimii oikein juridisesti, vaan on
myo6s mietittava, milta asiat ndyttavat ulospain. Onnistuessaan ja oikean-
laisen brandayksen kautta johtaja tuo hyvaa padaomaa yritykselle, mutta
tdma rooli voi tuoda mukanaan myo6s hankaluuksia ja herkasti kritiikkiakin.
Organisaation maineen hallinta on entista tarkeampaa. (Kujala, 2012, s. 30,
kts. myos Sydanmaalakka, 2019, s. 153)
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3.3 Johtajan voimavarat

Johtajuutta tarkastellessa on tarkedaa huomata henkilokohtaisten voima-
varojen ja optimistisen asenteen suuri rooli oman tyohyvinvoinnin kan-
nalta. Kujala ym. (2012, s. 82) kuvaavat itsensa johtamisen ymparistda nel-
jan osa-alueen kautta, kuten kuvassa 3.

— Tyo0 ja asenne tyohon

— perhe

— vapaa-aika ja harrastukset
— oma-aika.

Painoarvo kullekin edellda mainitulle osa-alueelle vaihtelee johtajan tyoko-
kemuksen mukaan. Nuorella johtajalla painottuvat eri asiat kuin koke-
neella johtajalla, perheellisella painottuvat eri asiat kuin perheettomalla ja
niin edelleen. Erityistd huomiota johtajan tulisi kiinnittda vapaa-aikaan ja
oman ajan madraan ja laatuun. Aika tulisi kayttaa siihen mista eniten naut-
tii. Tama voi olla aikaa yksin tai aikaa laheisten kanssa, toiselle se voi tar-
koittaa kunnosta huolehtimisesta, kun toinen nauttii laiskottelusta. Tar-
keinta on, ettad se on aikaa, jossa muilla ei ole maaraysvaltaa. Toinen asia,
joka korostuu, on se, etta jokainen johtaja ja esimies on oma persoonansa
ja jokaiselle palautuminen on erilaista. Tarkedaa on tunnistaa omat tar-
peensa ja asettaa jaksamiselle omat rajat. (Kujala, ym. 2012, s. 82-83)

TyO ja Vapaa-aika
asenne ja
tyohon harrastukset

Oma-aika

Kuva 3. Johtamisen ymparistod ja voimavarat (Kujala ym. 2012, s. 82)

Aktiivisesti itseddn kehittava johtaja on motivoitunut ja pystyy muutta-
maan omaa kdyttaytymismalliaan elamantilanteen mukaan. Itsetunte-
muksen ja oman tietoisuuden kehittaminen ovat taitoja, joita tarvitaan it-
sensa johtamiseen. Kokonaisuutta katsoen hyva itsensad johtaja omaa
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my0s kykyja hyvaan elamanhallintaan. Tahan kuuluvat esimerkiksi terveys,
henkinen kunto, stressin ja tyon hallinta, sosiaaliset verkostot ja noyryys.
Elamanhallintaan sisdltyvat jamakkyys, empatia, kommunikointi, avoi-
muus ja verkostoituminen. Ndiden ominaisuuksien avulla yksil6lla on lois-
tava potentiaali omaan tydssa jaksamiseen ja kehittymiseen. (Sydanmaa-
lakka, 2019, s.157)

Itsensa johtaminen perustuu ajatukseen, etta ellet osaa johtaa itseasi, et
voi tai pysty johtamaan mydskaan muita. Keskeista on johtajan kokonais-
valtainen kasvu ja kehittyminen ihmisena. Johtamisen johtaminen muo-
dostuu ajatuksesta, ettd johtajalla on alaisena esimiehia, jolloin keskeisinta
on johtaa johtamisprosesseja ja -jarjestelmia. (Sydanmaalakka, 2019
s.154)

Nailla itsensa johtamisen elementeilla voidaan tutkitusti parantaa johta-
jien tyohyvinvointia. Erityisen tarkeiksi ne muodostuvat vaativassa ja stres-
saavassa tyodssa toimiville johtajille. On todettu, etta osa-alueiden hallitse-
minen parantaa johtajien fyysista kuntoa ja tyéhon sitoutumista. Johtajan
ollessa vahva itsensa johtaja ja sitoutunut tyéhonsa tyon imu lisaantyy ja
sitd kautta myo6s tyohyvinvointi. Ylimman johdon sitoutuneisuus ja koke-
mus tydilmapiirista on myds kymmenen vuoden seurantatutkimuksessa
nahty selvasti paremmaksi kuin alempien esimiestasojen. Todettiin myds,
ettd sitoutuneisuus on yhteydessa johtajien kokemaan tyokykyyn. Sitoutu-
miseen vaikuttavat henkilokohtaiset ominaisuudet, rooliin tai tehtavaan
liittyvat ominaisuudet, organisaation rakenteen muuttujat sekd kokemuk-
set tyosta. (Niemeld, 2011, s. 18)

Yksilon kapasiteetti muodostuu hyvinvoinnin peruskysymyksista: minkalai-
nen haluan olla, mitd haluan tehd3, ja mita saavuttaa tai omistaa ja tuke-
vatko vastaukset ja arjen valinnat omaa arvomaailmaani? Hyvinvoiva ihmi-
nen tarvitsee arjessaan energiaa, rasitusta ja palautumista oikeassa suh-
teessa. Psyykkisen hyvinvoinnin valmentaminen tulisi olla tulevaisuudessa
osana tyoyhteisdjen kehittamista. Tyohyvinvointimallin tavoite tulisi aset-
taa yksiloiden kokonaisvaltaisen fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen kyvyk-
kyyden parantamiseksi. Naiden avulla elaman tuomat haasteet ovat hel-
pompia kéasitella jokaisen henkil6kohtaisessa elamassa. (Puranen, 2019)
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3.4 Johtamisen taidot

Johtajuuden roolitus riippuu monesta tekijastd; Johtajasta, johdettavista
seka vallitsevasta tilanteesta, jossa johdetaan. Uskollisuus itselle ja omille
arvoille on jokaisen johtajan vastuulla. Johtajatyo6lle perusedellytyksena on
kyky ja halu tehda johtamistyota joskus kovissakin paineissa tai ristiriitai-
sissa tilanteissa. Pitkdn johtajauran tehneet kokevat ty6ssa monesti myos
yksindisyytta. Tyohon voi [6ytaa mielekkyytta kehittamalla omaa johta-
juuttaan ihmisten kohtaamisen, osallistamisen ja inhimillisesti arvokkaan
liilketoiminnan kautta. Johtajan ty6ssa jaksamisen lahtékohtana on vas-
tuun kantaminen paatoksistaan. Johtajalla on oltava kyky toimia niin kuin
uskoo parhaaksi ja perustella toimet itselleen ja henkiléstélleen avoimesti.
Johtaja, joka tekee ty6taan vain taloudellisten motiivien varassa ei pysty
toimimaan itselleen tai muille riittavalla kapasiteetilla. Johtajana parjaa
henkild, joka nakee tydn sisallon ja arvon kauaskantoisesti ja ihmislahtoi-
sesti. (Kujala, ym. 2012, s. 11)

Johtajan yksil6lliset ominaisuudet luovat oman johtamistyylin ja johtamis-
patevyyden. Suhtautuminen itseen ja muihin on sidoksissa itsensa johta-
miseen. Tulevatpa nama temperamentista, omaksutuista asenteista, ar-
voista tai taidoista, on tiedostaminen avainasemassa. Ominaisuuksien tie-
dostaminen edellyttdaa ihmiseltd tietoisuustaitoja, eli esimerkiksi kykya
nousta omien kokemusta ylapuolelle havainnoimaan itsedan ja muita.
Nama, seka itsereflektiokyky ja eldaytyminen muodostavat itsetuntemuk-
sen ja vuorovaikutuksen perustan. (Aulankoski & Lundahl, luku 10; Sydan-
maalakka, 2019 s. 157)

Johtamispatevyys rakentuu tietojen ja taitojen padomasta sekd sosiaali-
sesta patevyydesta ja yksilollisistd ominaisuuksista. Johtamistyylin synty-
essa johtajan kayttaytymisesta ja asennoitumisesta. Johtajuudessa painot-
tuvat erityisesti itsensad johtaminen ja itsensa kehittaminen, jotka vaativat
tunteiden hallintaa ja tulkitsemista. Naiden ollessa tasapainossa johtajalla
on mahdollisuudet luoda pohja myds arvostavalle tydyhteisolle ja saavut-
taa yhteiset tavoitteet. Johtajan rooli on tuntea vastuunsa rajat ja sen tuo-
mat mahdollisuudet luodakseen menestyksekasta tydilmapiiria itselleen ja
muille. (Paasivaara 2010, s. 18)

Hyva tahto ei kuitenkaan yksistaan ole avain menestykseen, silla johtajan
ei useinkaan ole mahdollista miellyttdaa kaikkia organisaation jasenia paa-
toksia tehdessaan. Paatokset tulee silti tehda ja toteuttaa liiketoiminnan
jatkumiseksi seka kehittymiseksi. Johtajan oma kokemus ja kertynyt osaa-
minen merkitsevat paatosten edessa paljon. Valmistautuminen on suuri
osa paatoksid, koska vankoin perusteluin ja avoimen viestinnan avulla hyva
johtaja pystyy seisomaan paatostensa takana. Han ei pelkaa kohdata vai-
kutuksia, vaan kantaa vastuunsa organisaation puolesta. Perusteellisella
valmistautumisella on helpompi kohdata tyontekijoiden, kilpailijoiden ja
arvostelijoiden mielipiteet ja kdantda vaikeakin tilanne mahdollisuudeksi
kehittya. (Kujala, ym. 2012, s. 10-11)
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Ty6hyvinvointipddomaa vauhdittaa siitd syntyva tyonimu. Huhtala ym.
(2011, s. 139) kuvaavat tyonimun olevan positiivinen tyohyvinvoinnin te-
kija. Tama tarkoittaa myonteista ja suhteellisen pysyvaa tyohon liittyvaa
tunne- ja motivaatiotilaa. Tyon imua luonnehditaan kolmella eri osa-alu-
eella, joista ensimmadinen on tarmokkuus. Tarmokas panostaa Tarmok-
kuus, joka on yksilon kokemus energisyydesta. Tarmokas panostaa sinnik-
kaasti tydhonsa ja ponnistelee lapi vastoinkdaymistenkin. Toinen osa-alue
on omistautuminen, jolla tarkoitetaan yksilon samaistumista omaan tyo6-
honsa. Silloin on innokas, inspiroitunut, ylpea tydstaan ja kokee tyonsa
merkitykselliseksi seka haasteelliseksi. Kolmantena Huhtala ym. (2011, s.
139) nostaa uppoutumisen, jolla tarkoitetaan keskittyneisyytta ja paneu-
tumista tyohon seka tyosta saatua nautintoa. Uppoutuessaan tyoéhonsa ih-
minen ei huomaa ajan kulua ja irrottautuminen tyon tekemisesta tulee vai-
keaksi.

Tyon imun on todettu korreloivan negatiivisesti tydbuupumuksen kanssa.
Yksilon ja ymparistdon valisten ristiriitojen ollessa yhteydessa stressiin ja
tyduupumukseen voidaan olettaa, etta vahaiset ristiriitatilanteiden koke-
mukset ovat yhteydessa tyon imuun. Kuvassa 4 on esitetty vitamiinimallin
mukaisesti tyon imun ymparistd. (Huhtala, ym. 2011, s. 139)
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Kuva 4. Henkilokohtaisen hyvinvoinnin malli (vrt. Manka & Manka, 2016,
s. 62)

Tutkimukset ovat nayttdneet positiivisen ajattelun olevan suhteellisen
helppoa oppia. Itsekurilla ja jatkuvan huomion kiinnittamiselld omiin rat-
kaisumalleihin, myonteisten tunteiden lisdadmiseen seka lasndoloon voi-
daan tuloksia saavuttaa jo muutamassa viikossa. Uupumuksen ratkaisemi-
sen sijasta olisikin hyva ohjautua tyon imuun, joka parantaa energiaa
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tydssa. Tama tuo merkityksellisyyden tunteita ja lisaa kiinnostusta. Marja-
Liisa Manka suositteleekin ongelmien sijaan etsimaan ratkaisuja ja mah-
dollisuuksia parempaan tyon imuun. Ratkaisukeskeisesta toimintatavasta
voidaan hyo6tya parhaiten, kun huomioidaan jokaisen tyoyhteison jasenen
voimavarat. (Mehildinen, n.d.)
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4 TUTKIMUS JA KAYTETYT MENETELMAT

Tassa luvussa kaydaan lapi valitut tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen to-
teutus. Tutkimuksessa toteutettiin puolistrukturoitu teemahaastattelu,
jonka aineisto kerattiin kayttaen puolistrukturoitua teemahaastattelurun-
koa (Liite 1). Teemahaastatteluun laadittiin haastattelurunko haastatteli-
jan tueksi. Runko koostui etukateen valituista teemoista ja tarkentavista
kysymyksista. Kysymysten tarkka jarjestys ja muoto ovat puuttuneet me-
netelmalle ominaisella tavalla.

Teemahaastattelun kokoaminen aloitettiin tammikuussa 2020 suunnitte-
lupalaverissa toimeksiantajan kanssa. Haastateltavien valinnat toteutettiin
yvhdessa ja sovittiin, millaiset osaajat toisivat tutkimukselle arvoa. Talle tut-
kimukselle nahtiin tarkedksi tuottaa tietoa alan asiantuntijoiden keskuu-
desta, sen sijaan etta olisi haastateltu yrityksen johtajia.

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tama tutkimus on toteutettu laadullisin tutkimusmenetelmin. Aineiston
kokoamiseksi on valittu puolistrukturoitu teemahaastattelu. Tutkimuk-
sessa haluttiin ymmartaa haastateltavien kokemuksia syvallisemmin, kuin
esimerkiksi lomakehaastattelussa tai strukturoidussa haastattelussa.
Haastattelujen ainutlaatuisuus on ollut lahtékohtana myds kootun aineis-
ton tulkitsemisessa. Tutkimuksen tavoite oli lisatda ymmarrysta ja tulkita il-
miditd, joten laadullinen tutkimus on perusteltu tutkimusmenetelma ai-
neiston kokoamiseen. Tulokset on koottu mahdollisimman tarkasti haas-
tatteluaineiston pohjalta. Tuloksissa on haluttu ymmartaa haastateltavan
maailmaa ja aiempia kokemuksia. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 26-27.)

Tutkimuksen kohdehenkil6t on valittu tarkoituksenmukaisesti ja tapaukset
on kasitelty ainutlaatuisina. Jokainen haastateltava on tavattu videopuhe-
lussa henkilokohtaisesti, koska heitd on haluttu motivoida ja luoda mah-
dollisuus kertoa enemman omista nakemyksistaan aiheesta. Tasta syysta
menetelmana on valittu teemahaastattelu, eika esimerkiksi ryhnmahaastat-
telua. Yksilohaastattelussa on voitu tuottaa haastatteluista syvallista tut-
kimustietoa analyysiin. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 35)

Haastattelu on yksi yleisimpia tiedonhankintamenetelmia erilaisissa tutki-
muksissa. Haastattelu on toimiva tiedonkeruumenetelma monenlaisiin
tarkoitusperiin ja se mahdollistaa syvallisen tiedon kerayksen lyhyessakin
ajassa. Tiedonkeruumenetelmdna se soveltuu erityisesti tutkimuksiin,
joissa halutaan selvittda ihmisten kasityksia, arvoja, uskomuksia tai mieli-
piteitd. Haastattelu on aina yksilollinen ja luottamuksellinen vuorovaiku-
tustilanne, jossa yleisesti toisilleen ennalta tuntemattomat ihmiset kohtaa-
vat tarkean aiheen parissa. Haastattelutilanne on vuorovaikutusta ja kum-
pikin osapuoli vaikuttaa toisiinsa, vaikka haastattelija johtaakin keskuste-
lua, jonka paamaara on ennalta suunniteltu tutkimuskysymysten mukai-
sesti. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 11, 34, 42-43)
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Verrattuna muihin tiedonhankintamenetelmiin haastattelun etuna on
mahdollisuus joustavasti ja tilannesidonnaisesti sdaadellda materiaalien
hankkimista seka esimerkiksi vaihdella haastatteluaiheiden jarjestysta ti-
lanteen aikana. Haastateltava on tilanteessa aktiivinen toimija, joka saa il-
maista itseddan mahdollisimman vapaasti. Haastattelija pystyy haastattelu-
tilanteessa reagoimaan vastauksiin, kysymaan selventavia lisakysymyksia
ja syventamaan saatavia tietoja. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 35)

Strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun valimuotoa kutsutaan
teemahaastatteluksi. Puolistrukturoidussa haastattelussa ennalta maari-
tellyt teemat ja niihin liittyvat kysymykset esitetdan vapaassa jarjestyk-
sessa ja vaihtelevilla sanamuodoilla. Haastattelun edetessa jotkut kysy-
mykset saatetaan jattaa pois ja keskustelua voidaan syventaa uusilla mie-
leen tulevilla asioilla. Teemahaastattelu tutkimusmenetelmana mahdollis-
taa ihmisten tulkinnat ja merkitykset asioista ja ottaa huomioon, ettd nama
muodostuvat vuorovaikutustilanteessa. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 47—
48)

Ennen haastattelua on tarkeds, ettd valitut henkilot ovat olleet tietoisia
haastattelun tavoitteesta ja siitd, miten tuloksia voidaan jatkossa hyddyn-
taa. Lisaksi tiedotteesta on hyva ilmeta osallistumisen vapaaehtoisuus, ai-
neistokeruun tapa, aineiston kayttajat ja kayttdaika. Haastateltavat ovat
my0Os saaneet tutkijan ja vastuuhenkilon yhteystiedot lisdakysymyksia aja-
tellen. Naista tiedoista haastateltavat ovat saaneet etukdteen tiedotteen
(Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 85-86)

4.2 Tutkimuksen toteutus

Taman tutkimuksen tulokset on koottu johtamisen ja tyoyhteison kehitta-
misen ammattilaisilta, joista osalla on myos itselladan henkilékohtaista ko-
kemusta johtajana. Ensin haluttiin saada tutkimustieteellinen nakokulma
tyduupumuksen psykologisista ja fysiologisista vaikutuksista ihmiseen.
Toiseksi haluttiin |6ytaa asiantuntija, jolla on laaja kokemus tyduupumuk-
sesta yksiléiden ja organisaarioiden kannalta. Lopuksi haluttiin haastatella
henkil6a, joka on tydskennellyt johtamisen keskitssa, ja joka on kokenut
tybuupumukseen liittyvia tekijoita kaytannon tydelamassa. Haastatelta-
viksi valittiin seuraavat henkil6t: Laura Sokka, Ben Furman sekda Marjo
Paakko.

Laura Sokka on neuropsykologian erikoispsykologi, joka on tutkinut tyossa
kuormittumista ja kuntouttamista. Hanelld on vahva tausta ja osaaminen
tyduupumuksen kliinisessa tutkimuksessa. Laura Sokka valittiin haastatel-
tavaksi, koska haluttiin ymmartaa tyduupumuksen psykologinen ja fysiolo-
ginen tutkimustieteellinen perusta.

Ben Furman on psykiatrian erikoislaakari ja ratkaisukeskeiseen malliin kes-
kittynyt psykoterapeutti. Talla hetkelld han tyoskentelee toimitusjohtajana
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Lyhytterapiainstituutissa. Furman on tunnettu ihmisen henkilokohtaisen
kehityksen, tiiminrakentamisen ja tyoyhteison kehittdmisen asiantuntija.
Furman valittiin haastateltavaksi, koska haluttiin saada laaja nakemys yk-
sildiden ja tyoyhteisdiden jaksamisen parissa tyoskentelysta.

Marjo Padakkod on koulutukseltaan kasvatustieteen maisteri ja valtiotietei-
den kandidaatti. Talla hetkella han toimii henkildstéjohtajana Realia
Groupissa ja on kaiken kaikkiaan tyoskennellyt henkilostéjohtamisen pa-
rissa yli 10 vuotta. Paakko valittiin haastateltavaksi, koska tahan tutkimuk-
seen haluttiin tuoda johtajan kokemuksellinen nakékulma.

Haastattelut on sovittu sahkopostitse ja ne toteutettiin maaliskuun ja huh-
tikuun aikana videokeskusteluissa henkil6kohtaisesti haastateltavien
kanssa. Jokainen haastattelu kesti noin puolitoista tuntia. Haastatteluihin
valmistauduttiin kokoamalla teemahaastattelun runko haastatteluiden tu-
eksi. Haastattelurungossa huomioitiin haastattelun tavoitteet ja suunnitel-
tiin tutkimuskysymyksista muodostuvat teemat. Rungon tavoitteena on ol-
lut mahdollistaa syvallisen tiedon keruu haastateltavien kokemuksista,
ammattitaidosta ja nakemyksista tyduupumuksen ja johtajan tyon valilla.
Teemahaastattelun suunnitteluvaiheessa maariteltiin keskeisimmat paa-
teemat, jotka ovat: tyduupumus Suomessa, johtajan riskit tyduupumuk-
selle ja johtajan tyon erityispiirteet. Teemat on koottu mahdollisimman sy-
vallisesti tutkittavan ilmion ymparille. Teemahaastattelurunkona kaytet-
tiin enemmankin muistilistaa, jota taydennettiin tarkentavilla kysymyksilla
tai aiheilla paateeman alla. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 65-67)

Haastatteluista syntyi 32 sivua litteroitua materiaalia. Aineiston litteroin-
nilla tarkoitetaan esimerkiksi nauhoitetun haastattelun avaamista kirjalli-
seen muotoon, jolloin sitd on helpompi kasitelld. Sanatarkasta litteroin-
nista syntyvaa aineistoa voidaan kayttada myoéhemmin luotettavasti sitaat-
tina. Tasta syysta taman tutkimuksen aineisto on litteroitu sanatarkasti.
Litterointi suoritettiin haastattelijan itsensa tekemana, jotta se voitiin
avata mahdollisimman tarkasti. Litteroinnin jalkeen haastattelut on ja-
oteltu teoriaan pohjautuen eli deduktiivisesti tiedon keruun yhtenaista-
miseksi. Aineiston lukemisessa ja koodauksessa apuna kaytettiin teema-
haastattelussa asetettuihin paateemoihin tukeutuvaa luokittelua. Paatee-
mat olivat tyduupumus Suomessa, johtajan riskit tyduupumukselle ja joh-
tajan tyon erityispiirteet. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 140 ja 150.)

Analyysin kokoamiseksi teemat on asetettu lomittain tyduupumusta ja joh-
tajaa koskeviin tuloksiin. Tuloksissa kdydaan ensin lapi tyduupumus il-
midna ja tdman yhteyksia muihin psyykkisiin sairauksiin. Seuraavaksi koo-
taan johtajan tyduupumuksen riskit ja lopuksi kdydaan lapi I0ydokset joh-
tajan tyossa jaksamisen parantamiseksi. Vastauksia on luokiteltu ja koottu
yhteen tarkastellen teemoja yhtenaisesti. Tutkimuksen etenemista on ku-
vattu alla kuvassa 5. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 140 ja 150.)
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Analyy5|
eKirjalliset lahteet ePohdinta
eTeemahaastattelu elitterointi e Jatkotutkimus
eTeemoittelu ehdotukset

Kuva 5.

Tledonkeruu Tulkinta

Tutkimuksen kulku (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s.14)
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tulokset alkavat tyduupumuksen luvusta, jossa haastateltavilta on kysytty
ilmidsta yleisesti, tyduupumuksen riskista johtaa muihin psyykkisiin sai-
rauksiin seka linkeista tyduupumuksen ja muiden psyykkisten sairauksien
valilla. Toisessa luvussa on kysytty johtajien tydssa uupumisen riskeihin ja
tybuupumuksen tunnistamiseen liittyvia kysymyksia. Tata seuraa viimei-
nen teema, jossa on kysytty vastaajien ajatuksia johtajan tydssa jaksami-
sen yllapitamiseksi.

5.1 Haastateltavien nakemys tyduupumuksesta

Haastateltavien nakemykset tyduupumuksesta olivat poikkeavia, mika oli
odotettavissa valittaessa tutkimukseen eri nakékulman edustajia. Psykiat-
rian erikoisladkari ja psykoterapeutti Ben Furman (haastattelu 26.3.2020)
ndkee termin sinallaan ongelmallisena, eikd mielellaan maarittele omassa
tydssdan asiakkaiden auttamista diagnoosin kautta. Furman kertoo, etta
tyduupumukseksi voidaan sotkea muitakin henkisia oireita elaman eri osa-
alueilta. Termia pidetdaan miellyttavana, koska silla halutaan selittda mah-
dollista omaa onnettomuuttaan.

Pitkan linjan henkilostojohtaja Marjo Paakon kanta termin ja tyduupumuk-
sen tunnistamisen suhteen oli erilainen, silla hdan naki oireiden tunnistami-
sen laajentuneen ja tyduupumuksen tunnustamisen parantuneen. Paakon
mukaan esimerkiksi tyoeldakeyhtiot ja tyoterveyshuollot ovat alkaneet kiin-
nittdd huomiota tyduupumuksen aiheuttamiin kustannuksiin. Taman
myo6ta organisaatioiden tietoisuus tyouupumuksen vaikutuksista on pa-
rantunut. Tata on Paakon mukaan seurannut tydhyvinvoinnin kehittami-
nen organisaatioissa.

Myds neuropsykologian erikoispsykologi Laura Sokka (haastattelu
17.4.2020) on huomannut muutoksen ilmion ymparilla. Sokan mukaan il-
miota on aiemmin pidetty |ahinna tyoyhteisdihin ja organisaatioihin liitty-
vana ongelma. 10 vuotta sitten tyduupumuksesta ei pystytty toteamaan,
mita se aiheuttaa ihmisen aivoissa. Tyouupuneet kuitenkin kokevat erityi-
sesti muutoksia keskittymiskyvyssdaan. Sokan tutkimuksen l6yddkset aivo-
jen sahkoisen toiminnan muutoksista tukee tieteellisesti ndita kokemuksia.
Aivojen reaktioita tutkittaessa on pystytty toteamaan, ettd uupuneilla ai-
votoiminnan aktiivisuus oli heikentynyt.

Kaikki haastateltavat kokivat tyduupumuksen tunnistamisen ongelmal-
liseksi, ja hoidon ristiriitaiseksi. Haastateltavat pitivat haasteellisena, ettei
Suomessa ole omaa diagnoosia tyduupumukselle ja tasta syysta yleisin
keino sairasloman myontamiseksi on diagnoosi lievasta tai keskivaikeasta
masennuksesta tai jonkinlaisesta ahdistuneisuushairiosta. Tallaisen mie-
lenterveysdiagnoosin rinnalle kirjataan taydentavana tyduupumuksen oi-
reet. Marjo Paakon ndkemyksen mukaan sairasloman myontaminen aino-
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astaan diagnosoimalla masennus tai ahdistuneisuushairié on ldhtokohtai-
sesti darimmainen ja osin virheellinen keino, koska varhain tunnistettu tyo-
uupumus ei valttamatta johda niihin, mutta tallaiset diagnoosit saattavat
olla muunlaisia negatiivisia lieveilmioita.

Furman (haastattelu 26.3.2020) kuvaa masennuksen olevan yhden sairau-
den sijasta 12 erilaista tilaa tai ihmisten kohtaamaa vaikeutta. Han naurah-
taa, etta esimerkiksi Kelalle tdma on katevampaa, etta diagnooseissa on
nimetty vain masennus. Olisihan 12 eri tilan maarittely ja sairasloman kor-
vausten suunnittelu huomattavasti ongelmallisempaa. Furmanin mielesta
samaa tilannetta voidaan verrata tyduupumuksen maarittelyyn; ettei tyo-
uupumusta sindnsa olisi edes olemassa, vaan ihmiset kohtaisivat 12 eri-
laista negatiivista tilaa tydelamassa ja niissa auttamalla voitaisiin paasta
parempiin ratkaisuihin tyoelaman parantamiseksi.

Sokka (haastattelu 17.4.2020) erottelee tyduupumuksen ja masennuksen
toisistaan selkedsti. Han nakee tyduupumuksen nimensakin mukaisesti liit-
tyvan tyonkontekstissa ilmenevana uupumisena, masennuksen syntyvan
ja vaikuttavan milla tahansa elaman osa-alueella. Han kertoo tyontekijan
ja tyon vuorovaikutuksen liittyvan vahvasti tydbuupumukseen. Mielenter-
veysdiagnooseista on muodostunut ajan saatossa hdpean ja leimaantumi-
sen pelkoa ja han kohtasi tdaman ongelman vaitoskirjansa tutkimushenki-
|6ita kootessa. Tutkittavia oli tarkoitus ohjata ryhmaan tyoterveyden vas-
taanotoilta, mutta otanta jaikin varsin vajavaiseksi. Sokka kuvasi ongelmaa
ja sen ratkaisuja seuraavasti:

“Punanen lanka kulki IGpi niiden tarinoiden, et ensiksikin pelko leimaantu-
misesta mielenterveyspotilaaksi oli suurin syy, miksei hakeuduta tyéter-
veyshuoltoon uupumisoireiden ja keskittymisvaikeuksien takia. Toinen oli
se, ettd ihmiset ovat aika lojaaleja tydyhteisélleen ja tunnollisia tyéssdidin.
Ajatellaan et jos nostan tén esiin, nii vaan kippaan mun hommat niiden
muiden tehtdvdiksi. Ja sit kolmas oli siind kohdassa puhtaasti pelko tyépai-
kan menettdmisestd.”

Myds Furman (haastattelu 26.3.2020) toi kantansa leimautumisen vah-
vasta kulttuurista esiin selkedsti. Han erotteli kokemuksistaan kaksi haaraa
tyduupumuksen ja masennuksen valisista leimoista; jos ihmisella todetaan
tybuupumus, niin ongelma nahdaan tyopaikassa tai tyokiireessa. Jos taas
todetaan masennus, niin ongelma on yksiléssa ja taman henkilokohtaisissa
resursseissa. Tama kahtia jako herattaa ihmisissa pelkoa kasvojen menet-
tamisesta, jos tyoterveydesta palaa masennusdiagnoosin kanssa ja jaa sai-
rastamaan pariksi viikoksi.

5.2 Johtajan ty6 ja tyduupumuksen tunnistaminen

Johtajan tyon erityispiirteiksi kaikki haastateltavat nostivat yksindisyyden,
vastuunkannon sekd mahdolliset epavarmuuden tunteet esimerkiksi paa-
toksen teon yhteydessa. Haastateltavat kuvasivat, kuinka johtajan aseman
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suoman vallan mukana kasvaa myds vastuu ja sen mukana mahdollisesti
paineet. Furman (haastattelu 26.3.2020) kokoaa yhteen seuraavaa: Pai-
neesta johtajan ty0ssa ei padse eroon, vaan on opeteltava sietamaan sita.
Yksindisyyden tunteiden kanssa elaminen voi olla haasteellisempaa, koska
lopullinen vastuu on kuitenkin aina johtajalla.

Johtajan tyo on paatoksen tekoa ja sen takana seisomista. Tyomaara ei ai-
heuta johtotehtavissa uupumista, vaan vastuu ja sen kantaminen lopputu-
lemasta. Aina loytyy eridva mielipide tai arvioija johtajan tyolle, joten vaa-
ditaan tiettya oman arvon tuntoa, ettei anna muiden vaikuttaa liikaa
omaan tunne-elamaan tai ala epailla omia kykyjaan. (Paakko, haastattelu
6.4.2020) Sokka (haastattelu 17.4.2020) on samalla linjalla vastuun kanta-
misesta johtajan tyossa ja korostaakin johtajan tarvitsevan kykya kritiikin
suodattamiseen, silla paatdksen tekijana on jatkuvasti altis muiden arvi-
oinnille ja arvostelulle.

Paakko (haastattelu 6.4.2020) kertoo, kuinka johtajilta vaaditaan lahtokoh-
taisesti enemman paineensietokykyd, koska johtajan tychén kuuluu
isompi vastuu tydssaan. Johtajan tulee pystya vahvan itsetietoisuuden tur-
vin perustelemaan omat padatokset, jolloin jatkuva epavarmuus ei alkaisi
uuvuttamaan tyossa. Itsetietoiselle johtajalle on selkedd, mihin perustaa
oman paadtdksen tekonsa ja ndin suhtautuminen kritiikkiin on helpompaa.

Jokaisella johtajalla on myds johtaja, esimerkiksi yrityksen hallitus, jonka
luottamusta haluaa nauttia tydssaan. Jos kuitenkin kokee jatkuvasti mita-
tointiad tai arvostuksen puutetta tyotdaan kohtaan, niin se alkaa vaikuttaa
jaksamiseen pidemmalla tahtdimella. Sokka (haastattelu 17.4.2020) kiteyt-
tikin lyhyesti, etta uupumuksen riski kasvaa silloin kun tyon vaatimusten ja
tyontekijan voimavarojen epdsuhta kasvaa liiaksi. Motivoitunutkin johtaja
voi uupua sellaisissa olosuhteissa, jotka ovat epdedullisia itselle ja tyohy-
vinvoinnille.

Paakko (haastattelu 6.4.2020) tunnisti johtajan tyduupumuksen tunnista-
misessa ja hoitoon hakeutumisessa myds pelon ja epavarmuuden tunteita.
Han pohti esimerkiksi johtoryhman jasenten kynnysta kommunikoida toi-
mitusjohtajan kanssa tydssa jaksamisen rajoista tai niiden puutteesta. Ti-
lanteessa voi tuntea olonsa yksindiseksi ja avuttomaksi. Tahan yhtyi myos
Sokka (haastattelu 17.4.2020) pohtien leimautumisen pelon olevan niin
vahva, ettei johtaja valttamatta hakeudu ongelmien takia hoitoon. Tasta
voi seurata monia erilaisia ongelmia. Erityisesti keskustelussa huomion he-
ratti Sokan [6ydos kovaan paineen alla tyoskentelevan yksilon riskeista. Ai-
vojen sahkdisen toiminnan tutkimusdataa katsoessa lievasti uupuneet sel-
viytyivat yhta hyvin kuin muutkin, mutta aivojen toiminnassa oli jo merk-
keja ponnistelusta. Motivaatio ponnisteluun syntyy siita, ettd lhmiselld on
voimakas hallinnan tunteen tarve, kun haluaa suoriutua tehtadvissdan ja
hallita ne hyvin. Ponnistelun jatkuessa pitkaaikaisesti ja kuormittaen aivoja
jatkuvasti, alkaa osa keskittymisesta karsia. Nain uupuneelta alkaa jaada
asioita huomaamatta ja muistissa ilmenee aukkoja.
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Pohdintaa haastatteluissa heratti myos kysymys siitd, miksi joku uupuu ja
toinen ei. Vastauksena nousi esille johtajien korkeampi resilienssi eli niin
kutsuttu sitkeys. Joku taipuu ja taittuu nopeammin, kun toinen taas on sit-
ked ja jaksaa sietda painetta pidempaan. Johtajaksi kasvaessa tata vaadi-
taan tyossd enemman ja se on erilaista kasvavan vastuun myota. Paineen-
sietokykyyn vaikuttaa johtajan itsetuntemus ja itsensa johtaminen. Erona
nahtiin johtajan perusedellytys pitaa itsestdaan huolta johtaakseen menes-
tyksekkaasti kokonaisuuksia ja hallitakseen liiketoiminnan riskeja. Johtajan
keskittymiskyvyn heikkenemisessa ja liian suuressa kuormituksessa vaarat
ovat huomattavasti suurempia ja virheet nakyvampia kuin tyéntekijoéiden
lievan uupumuksen tuomat muutokset. Lisaksi johtajan heikko suoriutumi-
nen tai huonot paatokset heijastuvat koko johdettavaan henkiléstoon.

Johtajan ty6uupumuksen tunnistamisesta keskustellessa mielipiteet ja-
kautuivat jonkin verran. Tyoyhteisojen kehittamiseen panostanut Furman
(haastattelu 26.3.2020) nakee ongelmakeskeisen kulttuurin vahvan vaiku-
tuksen suomalaisessa tydelamassa. Han ei kannusta lahtemaan liikkeelle
ongelmien loytamisesta ja varhaisesta tunnistamisesta tai lahtokohtaisesti
lainkaan ongelmien analysoimisesta. Furman on ratkaisukeskeisen lahes-
tymistavan kannalla ja ohjaa organisaatioita ja yksiloita tunnistamaan mie-
luummin omaa tyossa jaksamistaan. Han jattaisi pois kyselyt tyduupumuk-
sesta ja korvaisi ne tydssa jaksamisen kyselyilla.

Toisaalta haastateltavat katsovat tunnistamisen olevan tarkedssa roolissa
johtajan tyouupumuksen ennaltaehkdisemiseksi. Johtajan uupumuksen
tunnistaminen alkaa usein enemmin lahipiirin kuin tyoyhteisén toimesta,
silla alaisten voi olla hankala ilmaista, ettei johtajalla kaikki ole aivan kun-
nossa. Haastateltavat nakevat tarkedksi tunnistaa tyduupumuksen oireita
varhaisessa vaiheessa, jolloin pienemman korjausliikkeen tekeminen olisi
avuksi tyduupumuksen ehkaisemiseksi. (Padkko, haastattelu 6.4.2020;
Sokka, haastattelu 17.4.2020)

Paakko (haastattelu 6.4.2020) ja Sokka (haastattelu 17.4.2020) listaavat
tyduupumuksen alkuvaiheiden oireiksi takakireyden, keskittymisvaikeu-
det, kiristyneen pinnan ja tiuskimisen, muistivaikeudet ja kokonaisuuksien
hallinnan heikkenemisen. Kuten aiemmin mainittiin, niin johtajan voidessa
huonosti myo6s tyoyhteisoon heijastuu ongelmia. Ongelmat alkavat tyéyh-
teison levottomana liikehdintdana, kun ihmiset alkavat reagoida. Reagoin-
tiin liittyen Sokka (haastattelu 17.4.2020) kertoo esimerkin paivakodin joh-
tajasta.

“Mikdli pdivdkodinjohtaja toimii hyvin ja vastuullisesti sekd kannustaa
tyontekijéitd ja on ldsnd, niin tyontekijéit viihtyvdt ja lapset viihtyvit. Toisin
pdin tilanne etenee aivan yhtd lailla. Jos johto ei ole kunnossa, eivét tyén-
tekijéit pitkdlld tahtdimelld voi hyvin, mikd heijastuu muutoinkin herkdsti
reagoiviin lapsiin ja syntyy ongelmia.”
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Mikali tallaiset varhaiset varoitusmerkit jadavat tunnistamatta, ovat seuraa-
vat merkit huomattavasti vaarallisempia. Jos tyoyhteisdssa ei osata tunnis-
taa tai uskalleta tunnustaa jasenen ja erityisesti johtajan jaksamisen muu-
toksia, niin voi liiketoiminnassa alkaa nakya keskittymisongelmien kauas
kantoisia vaikutuksia. Esimerkkind toimii kriittinen muutos tyduupuneen
aivotoiminnan halytysjarjestelmassa. Uupuneena aivojen viestien valitys
alkaa katkeilla sekda muisti heikkenee pitkittyneen stressin tuloksena.
Suurta vastuuta kantavalle johtajalle tama voi tarkoittaa esimerkiksi hallit-
semattomampia riskeja liikketoiminnassa. Johtajan tyéuupumuksen ongel-
mia on kuvattu alla kuvassa 7. (Sokka, haastattelu 17.4.2020)

eKeskittymisvaikeudet A
e*Muistiongelmat
eKireys ja kiukkuisuus
eUnivaikeudet
J
N\
eJohtajuuden paineet ja selviytymisvietti voivat hamartaa jaksamisen rajaa
eJohtajilla kynnys lahestyd omaa johtajaa tai tyoterveysvastaanottoa
eAlaisilla haasteita ilmaista johtajalle ongelmista
J
N\
eLeimautumisen mielenterveyspotilaaksi
eOmien toiden jattaminen muille
eTyOpaikan menettaminen
J

Kuva 7. Johtajan tyduupumuksen oireet, tunnistus ja tunnustus

Johtajien keinot jaksamisen ylldpitoon

Haastateltavilta kysyttiin keinoja johtajan oman henkil6kohtaisen jaksami-
sen tueksi. Esiin tuli perusasioiden hallinta, silld erityisesti johtajan tulee
muistaa ravinnon, unen ja lilkkunnan tarkeys henkilokohtaisen jaksamisen
kannalta. Ndiden hallinta on pohja jokaisen ihmisen terveydelle ja hyvin-
voinnille, joten niista tulisi huolehtia tinkimatta joka paiva. Haastateltavat
korostivat johtajan tydssa itsearvioinnin tarkeytta. Organisaatio hierarki-
assa johtajalla itsellddn on suuri vastuu omasta tyéhyvinvoinnista ja ase-
massa vaaditaankin tiettya itsereflektointikykya parjatdkseen pidemmalla
tahtaimella.

Erilaisiksi tyokaluiksi haastateltavat ehdottivat yksikertaista asteikkoa yh-
desta kymmeneen siitd, kuinka hyvin viihtyy tydssaan ja nettitesteja. Ny-
kyaan itsearviointia tyduupumuksen tunnistamiseksi helpottavat myds ak-
tiivirannekkeet ja sormukset. Tietoa unen laadusta ja palautumisesta voi
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seurata dlypuhelimesta. Aktiivirannekkeiden rinnalle suositeltiin vield yh-
distdamaan omien muistiinpanojen tekeminen, joka helpottaisi johtajaa
oman jaksamisen tarkkailussa ja yllapitamisessa. Kirjoittaessaan tunte-
muksia itse niitad voi samalla kasitella ja purkaa. Tdma voisi parantaa jaksa-
mista pidemmalla tahtaimelld, kun pienempia korjausliikkeita tulisi tehtya
lyhyemmalla aikavalilla ja ennen kuin aivot rasittuvat lilasta kuormituk-
sesta. (Sokka, haastattelu 17.4.2020)

Haastatteluissa keskusteltiin paljon myds omien rajojen asettamisesta ela-
man jokaisella osa-alueella —niin tydssa kuin vapaa-ajalla ajankayton tasa-
painoinen jakaminen on tarkedad. Omaa-aikaa korostettiin vastapainoksi
tyolle ja muistutettiin, etta tama voi olla aivan mita vain laiskottelusta ur-
heiluun tai sosiaalisten suhteiden yllapidosta yksin luonnossa liikkumiseen.
Vapaa-aikaa ei tule suorittaa vaan tulisi tehda juuri niita asioita mitka tuo-
vat itselle hyvaa mielta.

Johtajan tyouupumuksen riskeista keskustellessa esilla oli johtajan roolin
yksindisyys. Tata riskia haastateltavat minimoisivat mentoroinnin tai joh-
tajapiirien avulla. Furman (haastattelu 26.3.2020) korostaakin mentoroin-
tia erityisen paljon ja ehdottaa, ettd johtaja kehittaisi itselleen mentoroin-
tijarjestelman. Sokka (haastattelu 17.4.2020) kertoo vertaistuen tarkey-
destd myOs omassa tyossaan, vaikkei johtaja olekaan. Han on tydskennel-
lyt haastattelua edeltdvat viikot etatyossa Covid-19 epidemian takia ja
huomannut kaipaavansa ajatusten vaihtoa kollegan kanssa. Myo6s Paakko
(haastattelu 6.4.2020) nakee johtajalle tarkedksi henkilostdjohtajan tuen
tai mentorin, jonka kanssa tasavertaisesti vaihtaa ajatuksia. Vertaistuen
merkitys on suuri, ettei jaa yksin ajatusten ja ongelmien kanssa. Apuna voi
toimia oma mentori tai se voi olla johtajaporukka, jossa kokee vertaistukea
ja yhteisollisyytta.



30

Uni ja lepo

Palautuminen

Oma-aika ja
harrastukset

Ravinto

Terveelliset
elamantavat

Liikunta

Johtajan
tyohyvinvointi

Mentori
Vertaistuki

Johtajapiirit

Ratkaisukeskeisyys

Oma tydssa
viihtyminen

Valmentava ote

Kuva 8. Johtajan parempi tydssa jaksaminen

Teema heratti haastateltavissa my06s paljon ideoita johtajien ja koko orga-
nisaation hyvinvoinnin tueksi. Teeman piirteitda on kuvattu ylld kuvassa 8.
Haastateltavat pitivat tarkedna tyoyhteisdjen kouluttamista, silla tiedon li-
saaminen ja koko yhteisda sitouttava toiminta nahtiin kulmakivina niin joh-
tajan hyvinvoinnille kuin koko tyoyhteisolle. Kaikki haastateltavat suositte-
livat tyossa jaksamisen kouluttamista, jotta keskustelu olisi avoimempaa
lapi organisaation. Paakko (haastattelu 6.4.2020) ja Sokka (haastattelu
17.4.2020) kannattivat kouluttamista vahintdaan esimiestasossa, ja korosti-
vat esimiesten vastuuta tarkkailla tyoyhteison tyossa jaksamista. Furman
(haastattelu 26.3.2020) puolestaan oli ehdottomasti lapi koko organisaa-
tion toteutettavan koulutuksen kannalla. Koko organisaation kattava kou-
lutus jakaisi vastuun jokaiselle ja ajan mittaan olisi ndahtdvissa muutos koko
tyoyhteison kulttuurissa. Taman myota vastuu tyossa jaksamisesta jakaan-
tuisi koko tyoyhteisolle yhteisesti ja asioiden esille nostaminen olisi myos
helpompaa.

Furman (haastattelu 26.3.2020) kertoi, ettd koulutusta kannattaa ldhtea
suunnittelemaan tyonilon, johtamisesta nauttimisen ja tydhyvinvoinnin
kautta. Nain syntyy uudenlaista kulttuuria ja uusia ideoita luovan ty6ilma-
piirin luomiseksi ja tyduupumuksen ehkaisemiseksi. Tavoitteita tyonilon ja
tyossa viihtymisen kautta tarkasteleva johtaja omaa myds huomattavasti
pienemman riskin uupua tyéssaan. Paakko (haastattelu 6.4.2020) ja Sokka
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(haastattelu 17.4.2020) panostaisivat koulutuksessa tyéuupumuksen var-
haiseen tunnistamiseen ja esimiesten valveutuneisuuteen tyéuupumuk-
sen ennaltaehkaisyssa. Ndin tyduupumuksen kierre saataisiin katkaistua
ennen kuin suurempia ongelmia paasisi syntymaan.

Haastatteluissa nousi esille my6s johtajan oma kyky tunnistaa osaamista
tiimissaan ja rakentaa luottamus tiiminsa avainhenkiléihin. Tama nahtiin
tarkedksi, jotta oikeat ihmiset ovat vahvuuksiaan vastaavissa tehtavissa ja
hoitavat tehtdavansa ammattitaidolla. Johtajan voidessa luottaa tyoryh-
maansa ja esimiehiin organisaatiossa paine on huomattavasti pienempi.
Johtajan ty6ssa on erityisen tarkeda asettaa omat rajat, priorisoida tehta-
via seka delegoida.

Kolmas listattu keino on johtajan johtamistapa, jota opettelemalla voi par-
jata ja jaksaa paremmin tydssdan. Johtamistapojen merkityksesta on pal-
jon kokemuksellista naytt6a tydelamassa: Johtajilla, jotka kayttavat val-
mentavaa johtamistapaa tydssaan on todettu olevan korkeampi tyossa
viihtyvyys. Taman hallitessaan tydsta tulee enemman valmentavaa ja ihmi-
sia ohjaavaa, kuin maaraavaa ja kaskevaa. Valmentavan tyyliin oppivalle
tai omaavalle johtajalle tyon mielekkyys on todennakoisempas, silla silloin
johtaja tulee paremmin toimeen tiiminsa kanssa. (Furman, haastattelu
26.3.2020)

5.4 Keskeisimmat I0ydokset

Tutkimuksen alkaessa haluttiin tuottaa toimeksiantajayrityksen kdyttoon
arvokasta tietoa palvelumuotoilun tueksi. Tutkimukseen haluttiin 16ytaa
alansa ammattiosaajia tuomaan kukin arvokkaan ndkemyksensa johtajien
tyduupumuksesta, sen tunnistamisesta ja ennaltaehkdisemisesta. Tutki-
mukseen valittiin kolme kokenutta asiantuntijaa, joilla on koulutustaustaa,
kdaytannon kokemusta ja vahva ammatillinen nakemys tydssa kuormittu-
misen henkisista haasteista.

Tutkimuksen tuloksista nousee erityisesti esille haastateltavien huoli joh-
tajien tyduupumuksen tunnistamisesta. Johtajan tydssa edellytetdan vah-
vaa itsensd johtamisen taitoa, joka tukee tyOssa jaksamista ja voimavaro-
jen kohdentamista oikeisiin asioihin. Rooli vaatii my6s lahtékohtaisesti kor-
keampaa resilienssia eli sitkeytta jaksaa painetta tai muuta kuormitusta pi-
dempaan tai enemman kerrallaan. Tama voi vaikuttaa itsensa johtamisen
kykyihin ja jaksamisen rajojen tunnistamisen heikkenemiseen. Tutkimuk-
sessa johtajan tyduupumuksesta nousi esiin huomio:

”Ne jotka on lievdsti uupuneita, niin selviytyy ihan yhtd hyvin kun muutkin.
Aivotoiminnassa ndkyy kuitenkin jo merkkejd, et he joutuu ponnistelemaan
enemmdn pysydkseen tahdissa. Ja oikeastaan kun alkaa nékyy merkkejd,
et ihminen uupuu, nii se saattaa painaa lisdd kaasua. Ajattelee, et nyt men-
ndd kovempaa ja se saattaa kertoo ehkd siitd, ettd ihmisellé on koko ajan
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todella voimakas tunne, et haluaa sdilyttdd hallinnan tunteen; et md tie-
ddn mitd md teen ja hallitsen mité oon tekemdssd. Ja lisddmdilld vettd myl-
lyyn, niin tavallaan saattaa tukea sitd omaa kokemusta et kylld tdd tdstd
hoituu.”

Johtajalla voi tutkimuksen mukaan olla korkeampi kynnys tunnustaa uupu-
musta ja aivan tiedostamaan lisda kierroksia pysydkseen pitkittyneen
stressin vaikutuksista huolimatta tyotahdissa. Taman tutkimuksen tulok-
set tuottavatkin arvokasta antia johtajan tydssa jaksamisen tukemiseksi
erilaisin itsereflektoinnin keinoin ja neuvoja tunnistaa jaksamisensa rajoja
selkeammin. Keskeisimmiksi johtajan tyduupumuksen haasteiksi nousivat
(Kuva 9) yksinaisyys, vastuunkanto, paatoksenteko, tyon ja vapaa-ajan
erottaminen

Ndihin johtajan tyon haasteisiin vastattiin (kuva 9) mentorointi jarjestel-
man, tai yksityiselaman johtajaporukan I6ytamiselld, vastuunjakamisella
oikeille ihmisille organisaatiossa, itsetuntemuksen kehittamiselld ja ym-
marryksen lisdamisella omien paatosten lahtékohdista, omien rajojen
asettaminen ja tehtavien priorisointi.

Haasteet Ratkaisut

|:| Mentorointi jarjestelma, tai

|:| Yksindisyys yksityiselaman johtajaporukka

|:| Vastuunjakaminen, oikeiden

ihmisten |6ytdminen rooleihin
Itsetuntemuksen kehittdminen ja

|:| Paatoksenteko ymmarrys omien paatosten
Iahtokohdista.

|:| Omien rajojen asettaminen ja
tehtdvien priorisointi

|:| Vastuunkanto

|:| Tyon ja vapaa-ajan erottaminen

Kuva 9. Johtajan ty6hyvinvoinnin haasteet ja ratkaisut

Luotettavuus

Aineiston laadukkuutta eli validiteettia voidaan parantaa tekemalld hyva
teemahaastattelurunko etukateen. Ennalta mietityt lisakysymykset ovat
myo6s eduksi haastattelun etenemiselle. Teemahaastattelulle on kuitenkin
ominaista, ettei kaikkiin lisakysymyksiin voida ennalta varautua. Haastat-
telun laatua parantaa teknisten valineiden kunnosta huolehtiminen haas-
tattelun kuluessa. Haastattelun aikana on hyva tarkistaa tallentimen toimi-
vuutta. Haastattelun lopussa on hyva silmailld teemahaastattelurunko lapi
ja tarvittaessa esittdd lisakysymyksia riittdvan tiedonsaannin varmista-
miseksi. (Hirsjarvi & Hurme 2015, s. 184.)
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Tassa tutkimuksessa teemahaastattelurunkoon on panostettu validiteetin
varmistamiseksi. Rungosta haluttiin johdonmukainen ja rakenteeltaan
haastattelua syville kuljettava sitomatta haastateltavia kuitenkaan liiaksi.
Kukin haastattelu on nauhoitettu kahdella laiteella: puhelimella ja tietoko-
neella.

Luotettavan haastattelun onnistumiseksi keskeista on haastateltavan mo-
tivaatio. Mikali haastateltava on kiireinen, voivat vastaukset jaada pinta-
puolisiksi. Aikapaineessa tai levottomassa ymparistdssa haastateltava
saattaa haluta haastattelun ohi mahdollisimman nopeasti. (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 124-126.) Taman validiteetin varmistamiseen tarvittiin tassa
tutkimuksessa joustavuutta. Haastattelut oli sovittu ennalta, mutta osaa
jouduttiin siirtamaan Covid-19 epidemian vuoksi. Osa haastateltavista
tyoskentelee liiketoiminnan johdossa ja epidemian tuomat haasteet pa-
kottivat siirtamaan sovittuja tapaamisia. Kahden haastateltavan kanssa
nahtiin parhaaksi siirtda haastattelut parilla viikolla. Nain pyrittiin varmis-
tamaan, ettd haastateltavilla on kiireetdn ja rento tilanne osallistua tutki-
mukseen.

Tassa tutkimuksessa haastateltiin vain kolmea henkil6a ja tutkimuksessa
esille nousseet tulokset kuvaavat vain tdman joukon kokemuksia. Haasta-
teltavien vahaisestd maarasta riippumatta voidaan tutkimusta pitaa suh-
teellisen luotettavana ottaessa huomioon opinnadytetyon luonne. Kaikissa
haastatteluissa nousi esille samoja asioita, jolloin voidaan katsoa niiden
olevan yhtenevaa ja luotettavaa tietoa. Luotettavuutta olisi jossakin maa-
rin voinut lisata haastateltavien maaraa lisaamalla, jos olisi halunnut koota
laajempaa otantaa ilmiosta.

Haastattelun laatua parantaa myos aineiston kasittelyn laatu. On tarkeaa,
ettd haastattelut litteroidaan niin nopeasti kuin mahdollista, varsinkin jos
tekija itse haastattelee ja litteroi. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 185) Tama
toteutui tassa tutkimuksessa laadukkaasti. Jokainen haastattelu litteroitiin
haastattelijan itsensa toimesta kolmen paivan sisalla haastattelusta.

Reliaabelius tutkimuksessa tarkoittaa, ettd samaa henkiloa tutkittaessa
saadaan kahdella eri tutkimuskerralla sama tulos. Jos kuitenkin oletetaan,
ettd ihmiselle on ominaista ajassa tapahtuva muutos, niin tasta tutkimus-
tuloksiin kohdistuvasta maaritelmasta on luovuttava. Toinen tapa todeta
tulosten reliaabelius on varmistaa, saako kaksi arvioitsijaa samanlaisen tu-
loksen. Jos kuitenkin lahdetdan siita, etta jokainen tutkija tekee omien ko-
kemustensa perusteella tietysta kohteesta omat tulkintansa, on epatoden-
nakoista, ettd kaksi tutkijaa ymmartaisi kolmannen sanoman tadysin sa-
malla tavalla. Enemmankin suositellaan maarittamaan reliaabeliutta kah-
den tutkijan keskustelun pohjalta, jossa seurataan paatyvatko tutkijat tu-
loksesta yksimielisyyteen. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 186)

Tassa tutkimuksessa on panostettu alueisiin, joissa reliaabelius voidaan mi-
tata laadullista tutkimusta tehdessa. Reliaabelius on varmistettu ottamalla
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kaikki kaytettdvissa oleva aineisto huomioon: litteroimalla haastattelut sa-
natarkasti viemalla tulokset niin pitkalle haastateltavan ajatusmaailmaa
kuin mahdollista. Tassa tulee kuitenkin muistaa, ettd haastattelujen tulos
on aina seuraus haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminnasta. (Hirs-
jarvi & Hurme, 2015, s. 188—-189)
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6 POHDINTA

Taman tutkimuksen ensimmainen tavoite oli tutkia tyduupumusta ilmiéna
yksilon ja organisaation tasolla. Tutkimuskysymyksiin kuului myds kysy-
mys: Mita on tyduupumus ja miten se ilmenee organisaation ja yksilon ta-
solla? Toinen tavoite oli selvittaa johtajan tyduupumusta aiheuttavat riskit
ja syyt, jonka yhteydessa on myds pohdittu tutkimuskysymysta: Mitka eri-
tyispiirteet vaikuttavat johtajan tydssa jaksamiseen ja hyvinvointiin? Kol-
mantena tavoitteena tyolle oli [6ytaa keinoja, joiden avulla johtavissa ase-
missa tydskentelevat voisivat edesauttaa omaa tydssa jaksamistaan.

Tutkimuksen tavoitteet tayttyivat hyvin ja tulokset kattavat kokonaisval-
taisesti asetetut tutkimuskysymykset (kuten aiemmin kuvassa 9). Hyvan
teemahaastattelurungon ansiosta kaikkiin tutkimuskysymyksiin vastattiin
odotetulla laajuudella. Nadin ollen voidaan todeta, etta valittu tutkimusme-
netelma on vastannut tutkimuksen tarvetta ja tuottanut kdytannonla-
heista tietoa toimeksiantajan kayttéon uuden liiketoiminnan palvelumuo-
toilun pohjatyoksi. Seuraavissa luvuissa on esitetty pohdintaa tutkimustu-
loksista ja reflektoitu niita taman tutkimuksen teoriaosaan seka tekijan
omiin tyokokemuksiin johtajana. Tama osio tarjoaa toimeksiantajalle ide-
oivaa ja nakemyksellista pohdintaa tulosten pohjalta. Osion lopussa kasi-
tellddn mahdollisia jatkotutkimusaiheista.

6.1 Pelot ohjaavat johtajan tyduupumuksen tunnistamista

Taman tutkimuksen tuloksia pohtiessa on todettava, ettd tyduupumuksen
tunnistaminen on Suomessa vield alkutaipaleella — Toteutettiinhan ensim-
mainen suomalaistutkimus vasta 20 vuotta sitten. Tyduupumukselle ei ole
annettu Suomessa omaa diagnoosia, joten kliinisen hoidon suunnittelussa
on alusta alkaen riski harhautua vaarille teille. Tyduupumus tunnistetaan
tyoterveyshuollossa ja siitd keskustellaan nimikkeellddn, mutta sairaslo-
man myontamiseksi tyduupunut poistuu vastaanotolta jonkin asteisen ah-
distuneisuushairion diagnoosin kanssa. Tama vaikuttaa ihmisten kasityk-
siin omasta terveydentilastaan, silla tybuupumus ja masennus tai muu ah-
distuneisuushadirio ovat keskendan erilaisessa asemassa yhteiskunnas-
samme. Qireissa voi olla hyvinkin paljon paallekkaisyyksia, mutta tyduupu-
mus liittyy vahvasti juuri tydkontekstiin ja tyontekijan ja tydon vuorovaiku-
tukseen. Tutkimuksissa kavi ilmi, ettd masennus katsotaan yleisesti yksilon
ongelmaksi, kun tyéuupumus ndahdaan useammin tyopaikan ongelmana.

Tahan samaan huomioon on viitattu myos teoriassa luvussa 2.2. Elakeyhtio
Varman ylildadkarin kiinnittdessa huomionsa todellisiin tyduupumuksen
taustalla vaikuttaviin tekijoihin. Ndind mainittakoon suorituspaineiden
kasvu, globalisaatio ja ilmastonmuutos (Raeste, 2016, s. 28—29). Diagnoo-
sina yksil6lle kirjataan masennus tai muu ahdistuneisuushairio, jonka takaa
[6ytyy kuitenkin paljon muutakin. Jopa enemman kuin ongelma tyduupu-
muksen ja masennuksen vélisestd leimautumisen pelosta.
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Ty6uupumus syntyy useimmiten odotusten, todellisten vaatimusten ja
kdytossa olevien resurssien ristiriidasta. Niista kehittyy niin tiedostamatto-
mia kuin tietoisiakin reaktioita, jotka vaikuttavat yksilon jaksamiseen.
Sokka (haastattelu 17.4.2020) kuvasi oireiksi muutoksia niin henkisessa
kuin fyysisessa terveydessakin ja Padkko (haastattelu 6.4.2020) naki muu-
toksen kayttaytymisessa ja asenteissa. Nama eroavaisuudet tutkimustulo-
kissa herattavat ajattelemaan vastuunjakautumista tyouupumuksen en-
naltaehkdisemiseksi ja hoitamiseksi. Tyoterveys ja tydeldkelaitokset nos-
tettiin esille positiivisen muutoksen tuojina. Ammattilaisten kerrottiin tuo-
neen tyduupumuksen oireita yritysten tietoisuuteen ja tarjoavan kattavia
palveluita tyéhyvinvoinnin tueksi. Surullista kyllakin, etta tyoterveyteen ei
valttamatta hakeuduta oireiden tullessa tai avun hakeminen pitkitetaan
todelliseen loppuun palamispisteeseen. Pitkittyneen avun hakemisen nah-
daan taman tutkimuksen tuloksissa johtuvan leimautumisen pelosta mie-
lenterveyspotilaaksi. Tama pelko aiheutuu diagnosoinnin puuttuessa yh-
teiskunnassamme.

Johtajan roolissa avun hakeminen voi olla viela hieman haastavampaa kuin
tyoyhteison muilla jasenilla. Leimautumisen pelko ja yksilon lojaalius tyo-
yhteisolleen ovat vahvoja tunteita. Taman tutkimuksen pohjalta vahvem-
malta syyltda ndyttda leimautumisen pelko, mutta omakohtaisesti totean
my0s lojaaliuden tyoyhteisolle olevan painava taakka kantaa sisallaan pit-
kittyvaa tyduupumusta. Tyotahdin ollessa kovaa ja jatkuvien muutosten
ohjatessa organisaatiota, sitd kokee johtajana itsensa ”korvaamatto-
maksi”. Tama voi osittain johtua stressihormonien noususta elimistossa ja
kiihdyttavan elimistod jaksamaan. Silla paivan paatteeksi joku hoitaa lop-
puun palaneen tyot, kun voimat lopulta ehtyvat eika toihin enda pysty. Ta-
hadn yhdistaisin teoriassa mainitun Aholan ym. (2004) osoittaman toistu-
vuuden tyduupumusta selittavissa teorioissa. Silla useimmiten uupunut on
motivoitunut tyontekija, jolla on korkeat sisdiset tavoitteet tyolleen, epa-
suotuisat tyoolosuhteet, joissa tavoitteita ei pystytd saavuttamaan, sellai-
set selviytymiskeinot, joiden avulla ei paasta myonteiseen ratkaisuun tai
tilanteen uudelleenmaarittelyyn.

Tutkimuksessa esille nousi ihmisten erilainen resilienssi eli sitkeys. Toinen
jaksaa sinnitelld pidempaan kuin toinen, mutta tutkimus toi esille myds tar-
kedn varoituksen: Aivojen toiminnassa on todettu tapahtuvan muutoksia
jo tyouupumuksen ensioireiden kohdalla. Pitkittynyt tyostressi seuraa
usein myos kotiin, jolloin se vaikuttaa vapaa-aikaan ja perhe-elamaan.
My0s aivoissa tama kotiin seuraava stressi voidaan nahda kuormituksena,
silla vapaa-ajalla palautuminen olisi erinomaisen tarkeda. Tata kaydaan
enemman ldpi seuraavassa luvussa.

Tarkeaa olisikin hahmottaa oma roolinsa ja erottaa tydasiat henkilokohtai-
sista asioista. Nain voi pitdd henkil6kohtaisset tunteet erilldaan johtamis-
tyosta ja tyon paineet erilladn vapaa-ajasta. Tutkimustulokset kertovatkin,
ettd tyouupumuksen tunnistaminen alkaa usein lahipiirissa. Vapaa-ajalla



37

ilmenevat mielialan muutokset ja univaikeudet ovat hel[pommin tunnistet-
tavissa tai lahestyttavissa lahipiirin kautta. Tyoymparistdssaan uupunut voi
tsempata kovempaa ja pitda kulissit ylla selvitdkseen tydssdaan aiempaan
malliin. Myds tutkimustuloksissa esille noussut hierarkia voi vaikeuttaa
johtajan tyduupumuksen tunnistamista tyoyhteisdssa, joten uupumuksen
ensimerkit ilmenevat useimmiten kotona.

6.2 Johtajan tyduupumuksen vaikutukset

Johtajan tyduupumuksen oireet voivat olla kauas kantoisia ja odotettavasti
nakyvampia vastuullisen roolin my6ta. Tydouupumuksen oireet vaikuttavat
johtajan keskittymiskykyyn, karsivallisyyteen seka mielentilaan. Johtajan
tyossa keskittymiskyvyn muutoksista syntyvat virheet nakyvat nopeammin
ja vaikuttavat useaan tyontekijaan tai jopa likketoiminnan tuloksiin saakka.
Roolissaan johtajaa seuraavat monet tyontekijat ja mallintavat johtajan
kayttaytymista. Tata tukee luvussa 5.2. Neuropsykologian erikoispsykologi
Sokan nakemys padivakodin johtajan oirehtimisen vaikutuksista tyéntekijoi-
hin ja asiakkaisiin, eli lapsiin. Vaikutuksen kauas kantoisuutta on kuvattu
alla olevassa kuvassa 10.

Hallitus

Johtaja

Esimiehet

Tyontekijat

Asiakkaat

Liiketoiminnan
tulos

Kuva 10. Johtajan tyduupumuksen vaikutus

Tassa tutkimuksessa tuli esille, ettd johtajan kokema arvostuksen puute voi
olla yksi syy tyduupumukseen. Jatkuvan mitatdinti vaikuttaa johtajan ko-
kemukseen tyota kohtaan. Jokaisella johtajalla on my6s johtaja, esimer-
kiksi hallitus. Jos hallitus ei nayta arvostustaan vaan enemmankin lisaa pai-
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neita johtajan tydlle, niin motivaatio tyéta kohtaan laskee. Odotusten ol-
lessa jatkuvasti lilan korkeat ja paineen pitkdkestoista, on riski tyduupu-
mukselle suurempi. (Sokka, haastattelu 17.4.2020)

Johtajan on muistettava, ettd hdanen paatoksensa vaikuttavat kaikkiin or-
ganisaatiossa tyoskenteleviin. Johtajan ei ole mahdollista tyydyttaa kaikkia
organisaation jasenia paatoksia tehdessaan. Paatdkset voivat aiheuttaa
pettymyksia tai vaikuttaa epareiluilta tyontekijoiden keskuudessa. Johta-
jien paatdksen teon takana on kuitenkin aina luja tahto varmistaa ty6ta ja
menestysta organisaatiossa myds tulevaisuudessa. Johtajan on tarkeaa pe-
rustella paatoksensa ja viestia niista sujuvasti organisaatiossa. Valmistau-
tuminen on erittdin tarkea osa johtajan tyota. Hanen on valmistauduttava
kohtaamaan tyontekijoiden reaktiot tehdessdaan paatoksia organisaa-
tiossa. Tata loydosta tukee myos Kujalan ym. (2012) ndakemys siita, kuinka
hyva johtaja pystyy seisomaan paatostensa takana vankoin perusteluin ja
avoimen viestinnan avulla. Johtajan on kohdattava myoés kilpailijat ja ar-
vostelijat jopa julkisuudessa. Hyvalla valmistautumisprosessilla ndiden kal-
taiset vaaratilanteet voidaan kaantaa mahdollisuuksiksi.

Tietoyhteiskunnan tuomissa muutoksissa omasta jaksamisesta huolehti-
minen on jokaiselle tarkeaa. Erityisen tarkedksi se muuttuu johtotehtavissa
tyoskentelevien kohdalla, silla niin kuin aiemmin mainittiin, niin heidan jak-
samisensa heijastuu koko organisaatioon (kuva 10). Johtajakin on ihminen
ja eldamanhallinnan paineissa tyduupumus on yksi monista riskeista. Suo-
malaisessa johtamistydssa vahvuuksia ovat rehellisyys, oikeudenmukai-
suus, reiluus, tasa-arvo, tyotelidisyys ja yksilon kunnioitus. Kulttuurissa na-
kyy vahvasti myos maaratietoisuus ja sisukkuus, jotka ovat tarkeitd omi-
naisuuksia jatkuvalle uudistumiselle. Naiden lisdaksi suomalaiset johtajat
ovat noyria ja joustavia, jolloin kddantopuolena voi olla myds jaksamisen ra-
jojen ylittaminen. (Sydanmaalakka, 2019, s. 169. kts. myos Ahola ym. 2004)

6.3 Keinot johtajan tyduupumuksen ennaltaehkaisyyn

Seuraavissa luvuissa on pohdittu syvallisemmin tutkimustuloksista nous-
seita kehitysehdotuksia yksilon itsensa ja organisaation kaytettaviksi. Ta-
voitteena tyolle oli 16ytaa keinoja, joiden avulla johtavissa asemissa tyos-
kentelevat voisivat edesauttaa omaa tydssa jaksamistaan. Tdssad luvussa
yksilon vastuusta ja keinoista yllapitdaa omaa tyohyvinvointiaan on kirjoi-
tettu yksilotasolla. Palvelevathan nama I6ydokset aivan jokaista ihmista,
eivatka vain johtajaa. Organisaatiotason ehdotuksissa kasitelldan johtajan
mahdollisuuksia viihtyda paremmin tyossaan ja muuttaa koko organisaa-
tiokulttuuria. Nailla ehdotuksilla tydhyvinvointi voi kasvaa ja kehittya orga-
nisaatiossa johtajasta alkaen aina tyontekijoihin saakka. Ehdotuksia hyo-
dyntamalla organisaation tulevaisuus padasee muotoutumaan ratkaisukes-
keiseksi ja avoimeksi tydymparistoksi.
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6.3.1 Yksilon tyokalut

Jokainen vastaa itse tarkeista elaman perustarpeiden tayttymisesta: uni,
ravinto ja liikkunta. Naista henkilékohtainen hyvinvointi alkaa. Tutkimuk-
sessa eritoten korostettiin unen laadun seuraamista, mikali tyoskentelee
vaativassa ja vaihtelevassa roolissa, silla palautumisen seuraaminen on
ensi askel fyysisen jaksamisen yllapitamiseksi. Seuranta on nykypaivana
helppoa alylaitteiden suomin mahdollisuuksin. Naiden rinnalle on erityisen
suositeltavaa tehda itse muistiinpanoja omasta jaksamisestaan ja mielen-
tilastaan. Unen ja palautumisen tarkkailussa esille on nostettava viela seu-
rannan peilaaminen itselleen sopivalla aikajanteelld. Sanomattakin lienee
selvaa, etta pelkka rannekkeen pitaminen ranteessa ei ole riittava keino
palautumisen tarkkailuun. Tydkalu vaatii yksilén panoksen fyysisten muu-
tosten ja omien muistiinpanojen valisista yhteyksista.

Perustarpeiden rinnalle haastatteluissa arvostettiin johtajan arjen oma-
aika. Tarkoittaen aikaa, jolloin on vapaa kaikesta ja saa tehda mita itse tun-
tee parhaaksi. Se voi olla luonnossa liikkumista tai laiskottelua riippuen yk-
silon itsensa tavoista rentoutua. Tarkeaa olisi kuitenkin, etta tama aika on
irti kaikista odotuksista, jotta voi tehda tai olla tekematta asioita itselleen
sopivalla tavalla. Oman ajan merkitysta korostaa myos Kujala (2012) kuva-
ten, etta tarkeinta on, etta se on aikaa, jossa muilla ei ole maaraysvaltaa.
Jokainen johtaja on oma persoonansa ja jokaiselle palautuminen tyostdaan
on erilaista. Tarkeda onkin, ettd tunnistaa omat tarpeensa ja asettaa omat
rajansa.

Henkilokohtaisen jaksamisen yllapidossa tulisi myds muistaa omatoimi-
sesti pohtia omaa ty0ssa viihtymistaan. Tahan haastatteluissa tarjottiin as-
teikkoa yhdesta kymmeneen, jonka pohjalta voi arvioida tilannetta. Mikali
vastaus ei ldhentele kymmentd, niin oman johtajan tai tyoterveyden
kanssa on hyva miettia ratkaisuja. Myos nettitesteja |6ytyy eri palvelun tar-
joajilta. Nama testit tukevat itsearviointia, eivatka korvaa ammattilaisen
antamaa arviota todellisesta tilanteesta (TTL, 2015).

Yl kootuista ehdotuksista on alle koottu johtajan omaa jaksamista tukeva
pyramidi (kuva 11), johon on jaoteltu johtajan paremman tyossa jaksami-
sen keinoja. Haastatteluissa korostettiin johtajan aseman vaativan itsensa
johtamista, silla johtajaa ei varsinaisesti kukaan johda. Hallitus on johtajan
takana, mutta ei useinkaan rinnalla. N&illd elementeilld johtajan on hyva
tukea jaksamistaan vapaa-ajallaan.
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Kuva 11. Johtajan oman jaksamisen ty6kalut

6.3.2 Organisaation tyokalut

Johtaja voi olla tydssdan kovin yksindinen, kun paatékset, ongelmat ja vaa-
timukset ovat hanen ratkottavanaan. Ajatusten vaihtamista ja ongelmista
puhumista vertaisensa kanssa kannattaa yllapitda menestydkseen johta-
jana. Mikali johtaja ei voi rakentaa itselleen mentorointijarjestelmaa orga-
nisaatiolahtdisesti, niin jokin oma johtajaporukka tulisi |6ytaa. Sellainen
missa johtaja ei ole vain muiden tukena tai jakamassa neuvoja, vaan voi
my0s itse puhua vapautuneesti aiheesta kuin aiheesta.

Rakentaakseen menestyksekkddan organisaation ja tukeakseen omaa jak-
samistaan johtajan tulee rakentaa tukeva verkosto myds organisaatios-
saan. Hyva johtaja luottaa mentorin lisdksi myds omiin tyontekijoihinsa.
Ihmistuntemuksensa avulla johtajan tulisi 10ytaa oikeat tyontekijat oikei-
siin rooleihin organisaatiossa. Paatoksen teko on yksin johtajan tyd, mutta
tukea paatoksilleen kannattaa hakea henkildstdasiantuntijoilta. Johtajan
loydettya organisaation jokaiselle paikalle luottotyontekijan ja oikein ohja-
tut tyotehtavat, on jokaisella paremmat mahdollisuudet jaksaa tyossaan.

Haastatteluissa kiinnostava vastavoima tyouupumukselle oli 1api organi-
saation toteutettava tyohyvinvointi interventio. Ratkaisukeskeisen mallin
voimin koko tydyhteis6ssa voidaan saavuttaa uudenlainen tyokulttuuri ja
tyoilmapiiri. Tarkoituksena synnyttdaa tyonimua ja tyoviihtyvyyttd. Nain
tyopaikan kehittaminen lahtisi liikkeelle testaamisen ja analysoinnin sijaan
tavoitekeskeisista lahtokohdista. Ideologia ratkaisukeskeisyyden oppimi-
sesta ja hyodyntamisestd tuo tydkaluja paivittaisiin haasteisiin tyossa.
(Furman, haastattelu 26.3.2020)
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Ratkaisukeskeisyyteen liittyy myos johtajan jaksaminen. Niin kuin teoriassa
luvuissa 3.2 ja 5.2 mainittiin, niin johtajan tydssa vaaditaan kokonaisuuk-
sien hallitsemista ja hyvaa paineensietokykya. Tyohon liittyva paatdksen
teko, mahdolliset ristikkdiset vaatimukset ja ratkottavat ongelmat on koh-
dattava paivittdin. Johtajalle esitetdan ratkottavaksi vaikeimmat ongelma-
tilanteet, joita organisaation muut vastuuhenkil6t eivat ole saaneet rat-
kaistua. Johtajalle nama tehtavat voivat tuntua ajoittain kuormittavilta ja
johtajan nakékulma voi muuttua ajan kuluessa negatiiviseksi. Jos tahan li-
sataan kovat vaatimukset hallitukselta, voi johtaja kokea ajoittain uupu-
musta ja avuttomuutta. Ratkaisukeskeisten menetelmien opetteleminen
tai ratkaisukeskeisen mentorin hyédyntaminen auttaa purkamaan omat
ajatukset, kommunikoimaan tulevaisuuden tavoitteista ja tyon viihtyvyy-
desta myos hallitukselle.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimusaiheena voisi olla taman tutkimuksen tuloksiin pohjautuva
laadullinen tutkimus yritysjohdon kokemuksista taman tutkimuksen tulok-
sien kdytosta omassa tyossaan. Tutkimalla johdon tydssa jaksamisen tyo-
kalujen kayttdéa saataisiin toimeksiantajayritykselle tietoa asiakaslahtoi-
semmin. Nyt tutkimus haluttiin toteuttaa asiantuntijaldhtoisesti liiketoi-
minnan kaynnistamiseksi alansa huippuosaajien nakemyksien kokoa-
miseksi. Itse liikkeenjohdon haastatteluista selvidisi mahdollisesti todelli-
nen palvelujen tarve ja mahdollisesti yksityiskohtaisempaa tietoa johtajien
kokemuksellisuuteen pohjautuen.
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LIITE 1

Teemahaastattelurunko

Johtajan tyouupumus

Teemal: TyGuupumus Suomessa
1. Nakokulma aiheesta
2. Yhteydet muihin psyykkisiin hdiridihin
3. Aihe on tutkimusaineistossa melko vaikeastikin kuvattava ”sairaus”. Nakdkulma
masennuksen ja tyouupumuksen valilla.

Teema?2: Johtajan tyduupumuksen tunnistaminen
1. Mahdolliset varoitusmerkit tyduupumukselle
2. Keinot tunnistaa tyduupumus ja ennaltaehkaista
2.1. Tunnistetaanko tydssa vai kotona, miksi
3. Miten vaikuttaa organisaatiossa
3.1 Johtamistyo
3.2 Tyontekijat

Teema3: Johtajan tydn erityispiirteet
1. Tyon luonne
2. Haasteet
3. Kehitysehdotukset




